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Wprowadzenie 

Badanie zatytuğowane ĂAnaliza dziağalnoŜci polskich zwiŃzk·w sportowych w sportach 

olimpijskichò byğo realizowane przez Fundacjň IDEA Rozwoju na zlecenie Ministerstwa Sportu 

i Turystyki w okresie od lipca do paŦdziernika 2016 r. Jego gğ·wnym celem byğa ewaluacja 

dziağalnoŜci polskich zwiŃzk·w sportowych w sportach olimpijskich wraz z opracowaniem 

rekomendacji.  

Dla realizacji tak postawionego celu Fundacja IDEA Rozwoju przeprowadziğa nastňpujŃce 

dziağania: 

1. PrzeglŃd i analiza dokument·w o charakterze planistycznym/strategicznym  

w poszczeg·lnych polskich zwiŃzkach sportowych; 

2. Analiza dziağalnoŜci polskich zwiŃzk·w sportowych pod kŃtem oceny demokratyzacji  

i transparentnoŜci przyjňtego modelu organizacyjnego; 

3. Analiza systemu wsp·ğpracy polskich zwiŃzk·w sportowych; 

4. Ocena finansowania dziağalnoŜci polskich zwiŃzk·w sportowych (pod kŃtem 

dywersyfikowania i sprawiedliwoŜci przydzielania dotacji); 

5. Ocena skutecznoŜci i uŨytecznoŜci dziağania polskich zwiŃzk·w sportowych. 

Gğ·wnymi kryteriami oceny, kt·rymi posğuŨono siň w trakcie przeprowadzania badania byğy:  

¶ TrafnoŜĺ, tj. odniesienie do rzeczywistych potrzeb - czy cele stawiane polskim 

zwiŃzkom sportowym odpowiadajŃ rzeczywistym potrzebom wynikajŃcym z diagnozy 

sektora; 

¶ SkutecznoŜĺ, tj. stopieŒ realizacji przez polskie zwiŃzki sportowe stawianych im 

cel·w  

ï na ile skuteczne sŃ dziağania realizowane przez zwiŃzki; 

¶ UŨytecznoŜĺ, tj. ocena rzeczywistych efekt·w interwencji - czy dziağania polskich 

zwiŃzk·w sportowych przyczyniajŃ siň do zrealizowania rzeczywistych potrzeb 

poszczeg·lnych interesariuszy.  

Wnioski i rekomendacje sformuğowane w rezultacie przeprowadzenia niniejszego badania 

bňdŃ mogğy zostaĺ wykorzystane przez ZamawiajŃcego w bardzo szerokim zakresie. Z jednej 

strony w celu podsumowania i oceny dziağalnoŜci polskich zwiŃzk·w sportowych, z drugiej 

strony poprawy skutecznoŜci i usprawnienia ich funkcjonowania w przyszğoŜci. Badanie moŨe 

byĺ wsparciem dla proces·w podejmowania decyzji nie tylko w kwestiach zwiŃzanych ze 

sposobem przyszğego dziağania zwiŃzk·w sportowych, lecz r·wnieŨ dyfuzji pozytywnych 

praktyk na inne zwiŃzki.  
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1. Metodologia badania 

Badanie realizowane byğo w okresie od lipca do paŦdziernika 2016 r. MajŃc na uwadze 

wymagania okreŜlone w zapytaniu ofertowym oraz generalny cel, jakim jest przeprowadzenie 

rzetelnego badania, Wykonawca zrealizowağ niniejsze badanie wykorzystujŃc r·Ũne metody  

i techniki badawcze. Dziňki temu zapewniono tzw. triangulacjň metod i technik,  

zar·wno w obszarze zbierania danych, jak i ich analizy oraz formuğowania wniosk·w.  

Triangulacja to zwielokrotnienie metod, technik oraz Ŧr·değ danych (dw·ch lub wiňkszej liczby) 

prowadzŃce do skonfrontowania otrzymanych informacji i w dalszym kroku, do ich 

podsumowania. MoŨna m·wiĺ o jej zastosowaniu r·wnieŨ w sytuacji przyjňcia zağoŨenia 

wielokrotnej analizy danego tematu przez kilku czğonk·w zespoğu badawczego.  

Dziňki triangulacji zmniejszajŃ siň bğňdy pomiaru i podnosi jakoŜĺ cağego badania.  

Wyniki stajŃ siň tym samym bardziej wiarygodne.  

Badaniem zostağy objňte nastňpujŃce zwiŃzki sportowe sport·w olimpijskich: 

1. Polski ZwiŃzek Badmintona 

2. Polski ZwiŃzek Biathlonu 

3. Polski ZwiŃzek Bobslei i Skeletonu 

4. Polski ZwiŃzek Bokserski 

5. Polski ZwiŃzek Curlingu 

6. Polski ZwiŃzek Gimnastyczny 

7. Polski ZwiŃzek Golfa 

8. Polski ZwiŃzek Hokeja na Lodzie 

9. Polski ZwiŃzek Hokeja na Trawie 

10. Polski ZwiŃzek JeŦdziecki 

11. Polski ZwiŃzek Judo 

12. Polski ZwiŃzek Kajakowy 

13. Polski ZwiŃzek Kolarski 

14. Polski ZwiŃzek Koszyk·wki 

15. Polski ZwiŃzek Lekkiej Atletyki 

16. Polski ZwiŃzek Ğuczniczy 

17. Polski ZwiŃzek ĞyŨwiarstwa 

Figurowego 

18. Polski ZwiŃzek ĞyŨwiarstwa 

Szybkiego 

19. Polski ZwiŃzek Narciarski 

20. Polski ZwiŃzek Piňcioboju 

Nowoczesnego 

21. Polski ZwiŃzek Piğki NoŨnej 

22. Polski ZwiŃzek Piğki Siatkowej 

23. Polski ZwiŃzek Pğywacki 

24. Polski ZwiŃzek Podnoszenia 

CiňŨar·w 

25. Polski ZwiŃzek Rugby 

26. Polski ZwiŃzek Sport·w 

Saneczkowych 

27. Polski ZwiŃzek Strzelectwa 

Sportowego 

28. Polski ZwiŃzek Szermierczy 

29. Polski ZwiŃzek Taekwondo-

Olimpijskiego (Taekwondo WTF) 

30. Polski ZwiŃzek Tenisa Stoğowego 

31. Polski ZwiŃzek Tenisowy 

32. Polski ZwiŃzek Towarzystw 

WioŜlarskich 

33. Polski ZwiŃzek Triathlonu 

34. Polski ZwiŃzek ZapaŜniczy 

35. Polski ZwiŃzek ŧeglarski 

36. ZwiŃzek Piğki Rňcznej w Polsce 
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W badaniu starano siň odpowiedzieĺ na pytania badawcze wskazane w tabeli poniŨej. 

Tabela 1. Pytania ewaluacyjne w ramach poszczeg·lnych moduğ·w badania 

Moduğ badania  Pytania badawcze 
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Czy i w jakim zakresie dokumenty planistyczne/strategiczne poszczeg·lnych 

polskich zwiŃzk·w sportowych sŃ zgodne z celami i strukturŃ Programu Rozwoju 

Sportu do roku 2020?  

Czy i w jakim stopniu koncepcje zarzŃdzania dokumentami strategicznymi (np. 

plany wieloletnie, narzňdzia wdraŨania, ewaluacja i wykorzystywanie rekomendacji, 

podejmowanie dziağaŒ zwiŃzanych z autoocenŃ prowadzonej dziağalnoŜci, 

zarzŃdzanie ryzykiem) w polskich zwiŃzkach sportowych sŃ sp·jne?  

Czy i w jakim zakresie dokumenty planistyczne/strategiczne polskich zwiŃzk·w 

sportowych uwzglňdniajŃ rozw·j sportu powszechnego? 

Czy i w jakim zakresie dokumenty planistyczne/strategiczne polskich zwiŃzk·w 

sportowych odzwierciedlajŃ zasadň partycypacyjnoŜci? Czy i w jakim zakresie 

uwzglňdniajŃ promowanie i rozw·j danej dyscypliny sportu w odniesieniu do 

szczeg·lnych grup spoğecznych, ze wzglňdu na: 

- wiek (r·Ũna reprezentacja w poszczeg·lnych dyscyplinach); 

- pğeĺ (nadreprezentacja i nie-doreprezentacja okreŜlonej pğci w danych 

dyscyplinach); 

- niepeğnosprawnoŜĺ?  

Czy i w jakim zakresie Kodeksy Etyki poszczeg·lnych polskich zwiŃzk·w 

sportowych sŃ sp·jne z celami i kluczowymi zağoŨeniami dokument·w 

planistycznych/strategicznych? 
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Czy i w jakim zakresie informacje na temat zasad dziağania poszczeg·lnych 

zwiŃzk·w sportowych, zar·wno zağoŨonych, jak i realizowanych sŃ dostňpne? 

Czy polskie zwiŃzki sportowe posiadajŃ Kodeksy Etyki? JeŜli tak jakie sŃ formy 

upowszechniania i wykorzystywania przyjňtych rozwiŃzaŒ?  

Czy wiedza na temat wewnňtrznej struktury organ·w statutowych, doradczych, 

opiniujŃcych oraz podejmowanych przez nie dziağaniach jest powszechnie 

dostňpna? 

Czy struktura zarzŃdcza polskich zwiŃzk·w sportowych jest uzasadniona ï 

demokratyczna, partycypacyjna i sğuŨŃca realizacji cel·w statutowych (udziağ kobiet, 

kompetencje zarzŃdcze czğonk·w zespoğu)?  

Czy struktura zarzŃdcza polskich zwiŃzk·w sportowych jest przejrzysta, 

powszechnie dostňpna i znana? 

Czy systemy ewidencyjne obowiŃzujŃce w zwiŃzku zawierajŃ dane i szacunki, kt·re 

sŃ wiarygodne i rzetelnie aktualizowane?  

Jakie sŃ bariery/czynniki utrudniajŃce demokratyzacjň i transparentnoŜĺ przyjňtego 

w polskich zwiŃzkach sportowych modelu organizacyjnego? 
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Jak moŨna oceniĺ wsp·ğpracň polskich zwiŃzk·w sportowych z klubami sportowymi 

w zakresie zar·wno merytorycznym (np.  realizacji zadaŒ zwiŃzanych ze 

spoğecznym wymiarem danego sportu) jak i organizacyjnym (np. aplikowanie o 

Ŝrodki na ten cel w dedykowanych programach MSiT)? Jakie sŃ najwaŨniejsze 

bariery w tym zakresie? 

Jak moŨna oceniĺ wsp·ğpracň polskich zwiŃzk·w sportowych ze Ŝrodowiskiem 

miňdzynarodowym, zar·wno w wymiarze merytorycznym, jak i organizacyjnym? 

Jakie sŃ najwaŨniejsze bariery w tym zakresie? 

Jak moŨna oceniĺ wsp·ğpracň polskich zwiŃzk·w sportowych z Ministerstwem 

Sportu i Turystyki? Jakie sŃ najwaŨniejsze bariery w tym zakresie? 

Jakie sŃ dobre praktyki w zakresie wsp·ğpracy polskich zwiŃzk·w sportowych z 

najwaŨniejszymi interesariuszami, kt·re mogŃ byĺ rekomendowane pozostağym 

instytucjom? 
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Jaki jest udziağ Ŝrodk·w publicznych w relacji do wszystkich Ŝrodk·w pozostajŃcych 

w dyspozycji zwiŃzku? Jaki jest udziağ Ŝrodk·w pozyskiwanych od 

sponsor·w/podmiot·w prywatnych? Czy Ŧr·dğa finansowania sŃ odpowiednio 

dywersyfikowane? 

Czy relacja Ŝrodk·w przeznaczanych na cele administracyjne w por·wnaniu z 

wydatkowanymi na cele statutowe jest optymalna? 

Jakie sŃ doŜwiadczenia polskich zwiŃzk·w sportowych w aplikowaniu o Ŝrodki z 

funduszy UE? Czy byğy one skuteczne? 

Czy polskie zwiŃzki sportowe potrzebujŃ dodatkowego wsparcia w zakresie 

aplikowania o Ŝrodki finansowe? Jakiego? 

Czy algorytm ustalania wysokoŜci przekazywanych dotacji (na realizacjň przez 

polskie zwiŃzki sportowe zadaŒ zwiŃzanych z przygotowaniami polskich 

sportowc·w do start·w w igrzyskach olimpijskich, mistrzostwach Ŝwiata oraz 

mistrzostwach Europy) przyjňty w 2013 r. jest sprawiedliwy i prawidğowo 

skonstruowany? W jakim kierunku m·gğby siň zmieniĺ? 

Czy podziağ Ŝrodk·w dotacji przyznawanych na realizacjň zadaŒ w zakresie sportu 

wyczynowego dla indywidualnych sport·w olimpijskich, zespoğowych gier 

sportowych programu olimpijskiego oraz sport·w nieolimpijskich jest sprawiedliwy? 

W jakim kierunku m·gğby siň zmieniĺ? 

Czy podziağ sport·w na grupy: strategicznych (grupa zğota), waŨnych (srebrna), o 

mağym i niewielkim znaczeniu, w kontekŜcie wagi dla ustalania wartoŜci algorytmu, 

jest sprawiedliwy? W jakim kierunku m·gğby siň zmieniĺ? 
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Czy polskie zwiŃzki sportowe wg interesariuszy osiŃgajŃ swoje cele w zakresie: 

- organizacji i prowadzenia wsp·ğzawodnictwa sportowego w zakresie danego 

sportu; 

- popularyzacji i rozwoju sportu w Polsce (w formie profesjonalnej i amatorskiej); 

- prowadzenia dziağalnoŜci edukacyjnej i wychowawczej w zakresie sportu; 

- ochrony praw i interes·w oraz koordynacji dziağaŒ czğonk·w zwiŃzku, zawodnik·w, 

instruktor·w, trener·w, instruktor·w, czğonk·w sztab·w medycznych, menadŨer·w, 

sňdzi·w i dziağaczy; 

- prowadzenia doskonalenia kadry trenerskiej i szkolenia zawodnik·w; 

- reprezentowania interes·w dyscypliny? 

Czy i w jakim zakresie polskie zwiŃzki sportowe realizujŃc swoje zadania 

odpowiadajŃ na potrzeby czğonk·w, zawodnik·w i trener·w? 
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W niniejszym badaniu wykorzystano nastňpujŃce metody i techniki badawcze: 

1.1. Analiza danych zastanych (desk research) 

Analiza danych zastanych byğa jednŃ z podstawowych metod, kt·rŃ posğuŨono siň w ramach 

badania. Jest to metoda sğuŨŃca zebraniu i analizie danych dotyczŃcych wybranego problemu 

bez koniecznoŜci podejmowania pracy Ăw terenieò. Metoda ta zostağa wykorzystana  

ze wzglňdu na liczne zalety: ğatwo i szybko dostňpne dane, niskie koszty pozyskania materiağu 

badawczego i szeroki zakres pozyskanych danych.  

Analizie poddane zostağy nastňpujŃce Ŧr·dğa danych: 

¶ dokumenty planistyczne/strategiczne polskich zwiŃzk·w sportowych (strategie, plany, 

statuty, sprawozdania roczne); 

¶ Program Rozwoju Sportu do roku 2020; 

¶ Kodeksy Etyki polskich zwiŃzk·w sportowych; 

¶ zawartoŜĺ stron internetowych poszczeg·lnych polskich zwiŃzk·w sportowych. 

1.2. Warsztat strukturyzujŃcy  

Warsztat zostağ przeprowadzony wŜr·d pracownik·w Ministerstwa Sportu i Turystyki, 

przedstawicieli ZamawiajŃcego, os·b posiadajŃcych wiedzň na temat zadaŒ realizowanych 

przez polskie zwiŃzki sportowe. Warsztat zostağ zrealizowany w lipcu 2016 r., wziňli w nim 

udziağ przedstawiciele Departamentu Kontroli, Departamentu Sportu Wyczynowego oraz Biura 

Ministra w MSiT. W sumie ï w tej czňŜci badania ze strony ZamawiajŃcego uczestniczyğy  

4 osoby. 

1.3. Kwestionariusz ankiety  

W tym badaniu zostağy zrealizowane dwa kwestionariusze ankiety: 

¶ badanie kwestionariuszowe I z przedstawicielami polskich zwiŃzk·w sportowych  

ï kwestionariusz ankiety dla polskich zwiŃzk·w sportowych zostağ przygotowany  

do wypeğnienia w wersji papierowej (technika PAPI, Paper and Pencil Interview). 

ZamawiajŃcy przekazağ powyŨsze dokumenty do zwiŃzk·w wraz z informacjŃ na temat 

Wykonawcy badania. Ankietň wypeğniğo 25 PZS. 

¶ badanie kwestionariuszowe II z klubami sportowymi ï kwestionariusz realizowany 

technikŃ CAWI (Computer Assisted Web Interview). Respondenci wypeğniali ankietň 

on-line zamieszczonŃ na stronie internetowej, a wyniki wypeğnionych kwestionariuszy 

zostağy automatycznie zapisane w bazie danych. Na zaproszenie do badania 

odpowiedziağo ponad 1500 klub·w sportowych, jednakŨe tylko czňŜĺ z nich byğa 

klubami sport·w olimpijskich, a czeŜĺ nie wypeğniğa cağoŜci ankiety. W rezultacie 

analizie poddano odpowiedzi z 384 klub·w. JednoczeŜnie do analizy odpowiedzi wg 

grup sport·w wybrano tylko te kluby, kt·re naleŨŃ wyğŃcznie do 1 zwiŃzku sportowego 

(363 ankiety). W przeciwnym wypadku ï wyniki badania mogğy byĺ zaburzone.  

1.4. Indywidualne wywiady pogğňbione 

W ramach niniejszego badania przeprowadzono kilka rodzaj·w indywidualnych wywiad·w 

pogğňbionych. Dob·r respondent·w miağ charakter celowy, co wynikağo z jakoŜciowego 
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charakteru wywiad·w indywidualnych. Wywiady przeprowadzono z nastňpujŃcymi grupami 

respondent·w: 

¶ przedstawiciele Ministerstwa Sportu i Turystyki - metoda dodatkowa 

proponowana przez Wykonawcň - majŃcy wiedzň o funkcjonowaniu polskich 

zwiŃzk·w sportowych. Wyb·r respondent·w do badania zostağ skonsultowany  

ze ZlecajŃcym.  

¶ przedstawiciele wybranych polskich zwiŃzk·w sportowych- metoda dodatkowa 

proponowana przez Wykonawcň ï przeprowadzono wywiady z przedstawicielami  

8 zwiŃzk·w sportowych, tak by zachowaĺ reprezentatywnoŜĺ zgodnŃ z klasyfikacjŃ 

grup sport·w. Wybrano przedstawicieli  

o 2 sport·w strategicznych (grupa zğota),  

o 2 waŨnych (grupa srebrna),  

o 1 o mağym znaczeniu (grupa brŃzowa),  

o 2 grupy I sport·w zespoğowych 

o 1 grupy II sport·w zespoğowych1 

¶ sportowcy i trenerzy ï wywiady indywidualne zostağy przeprowadzone podczas 

zgrupowaŒ sportowc·w w Centralnych OŜrodkach Sportu w Polsce. Przeprowadzono 

36 wywiad·w z przedstawicielami sport·w strategicznych, waŨnych oraz zespoğowych 

Narzňdzia badawcze stanowiŃ zağŃcznik 2 do niniejszego raportu. Zanonimizowane wyniki 

badaŒ iloŜciowych ï stanowiŃ zağŃcznik 1 do niniejszego raportu. 

  

                                                
1 Nazwy grup sport·w pochodzŃ z: Ministerstwo Sportu i Turystyki, informacja prasowa nr 1/2013, 29 
stycznia 2013 r., oraz Program Rozwoju Sportu do roku 2020, Ministerstwo Sportu i Turystyki, 
Warszawa, sierpieŒ 2015, s. 66-67 
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2. Wyniki badania 

2.1. PrzeglŃd i analiza dokument·w o charakterze 

planistycznym/strategicznym w poszczeg·lnych polskich zwiŃzkach 

sportowych 

W ramach przeglŃdu i analizy dokument·w o charakterze planistycznym/strategicznym  

w poszczeg·lnych polskich zwiŃzkach sportowych przyjrzeliŜmy siň strategiom, planom, 

programom i innym dokumentom, kt·re byğy udostňpnione na stronach polskich zwiŃzk·w 

sportowych w sierpniu br. ĞŃcznie udağo siň zidentyfikowaĺ 14 dokument·w dla 13 zwiŃzk·w 

sportowych. Dokumenty zostağy przeanalizowane z wykorzystaniem zestandaryzowanych 

kryteri·w, przede wszystkim pod kŃtem poprawnoŜci ich konstrukcji, z punktu widzenia 

zarzŃdzania strategicznego.  

W tym aspekcie skupiliŜmy siň m.in. na wystňpowaniu w poszczeg·lnych dokumentach takich 

element·w, jak diagnoza, cele sformuğowane zgodnie z formuğŃ SMART2 oraz spos·b ich 

operacjonalizacji, harmonogram realizacji dziağaŒ oraz Ŧr·dğa finansowania, a takŨe system 

monitorowania (szczeg·ğowe kryteria oceny dokument·w strategicznych zwiŃzk·w 

sportowych zawiera zağŃcznik 2). Cele dokument·w zostağy dodatkowo przeanalizowane pod 

kŃtem ich zgodnoŜci z zapisami Programu Rozwoju Sportu do roku 2020. Innym aspektem 

badanym na tym etapie byğo uwzglňdnienie w dokumentach zagadnieŒ zwiŃzanych  

z rozwojem sportu powszechnego. 

Wreszcie, sprawdzono czy zidentyfikowane dokumenty sŃ ğatwo dostňpne za pomocŃ stron 

internetowych zwiŃzk·w. 

Pierwszy wniosek jaki siň nasuwa po przeprowadzeniu analiz i zestawieniu  

ich z zadeklarowanym przez polskie zwiŃzki sportowe, w ramach badania PAPI, katalogiem 

dokument·w strategicznych jest taki, Ũe na stronach internetowych zwiŃzk·w znajdziemy 

mniej niŨ poğowň dokument·w, kt·re dotyczŃ rozwoju danego sportu (sŃ one bŃdŦ 

niedostňpne, bŃdŦ zawieszone w miejscu, do kt·rego dotarcie, przy przyjňtych obecnie 

strukturach stron internetowych zwiŃzk·w, moŨe nastrňczyĺ znacznych trudnoŜci). Celem 

umoŨliwienia osobom zainteresowanym swobodnego dostňpu do strategii, plan·w itp. 

proponuje siň uzupeğnienie na stronach internetowych zakğadek zawierajŃcych dokumenty 

tego typu. Opublikowanie wizji dziağania zwiŃzk·w oraz ich strategii dziağania wpğynňğoby  

na zwiňkszenie przejrzystoŜci ich funkcjonowania. PodejŜcie takie jest r·wnieŨ zgodne  

z Zasadami dobrego zarzŃdzania w sporcie opracowanymi na poziomie europejskim 3.  

  

                                                
2 Zgodnie z kt·rŃ cel musi byĺ: 

¶ Skonkretyzowany ï rozumiemy go bez kğopotu, jest sformuğowany jednoznacznie, jego 
interpretacja nie budzi wŃtpliwoŜci 

¶ Mierzalny ï moŨna wyraziĺ liczbowo stopieŒ jego realizacji 

¶ OsiŃgalny ï moŨliwy do osiŃgniňcia 

¶ Realny ï realistyczne przy istniejŃcych zasobach 

¶ OkreŜlony w czasie ï z okreŜlonym horyzontem czasowym 
3 Expert Group ñGood Governanceò (2013) Deliverable 2. Principles of good governance in sport, 
http://ec.europa.eu/sport/library/policy_documents/xg-gg-201307-dlvrbl2-sept2013.pdf 
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NajwaŨniejsze z nich, kt·re powinny zostaĺ wzmocnione w Polskich ZwiŃzkach Sportowych 

przedstawia poniŨsza tabela: 

Tabela 2. Zasady dobrego rzŃdzenia 

Zasady dobrego rzŃdzenia Spos·b wdroŨenia 

PRZEJRZYSTOśĹ ZAĞOŧEő/ 

CELčW 

ǒ Konkretna rola, funkcje i zadania kaŨdego organu sportowego 

powinny byĺ jasno okreŜlone juŨ w momencie jego utworzenia 

oraz przedstawione w jego dokumentach zağoŨycielskich, wizji, 

planach strategicznych i planach informowania o jego 

dziağalnoŜci. 

ǒ Wszystkie organy sportowe powinny byĺ w kaŨdym przypadku 

formalnie zobowiŃzane do zwalczania dopingu i dyskryminacji, 

zachowania uczciwoŜci w sporcie oraz stosowania etycznych 

zasad postňpowania 

ǒ Tam, gdzie to moŨliwe organy sportowe powinny dŃŨyĺ do 

przyjňcia i opublikowania swojej wizji i strategicznego planu 

dziağania z uwzglňdnieniem cel·w dğugoterminowych oraz 

zmieniajŃcych siň priorytet·w kr·tkoterminowych. 

ǒ Organy sportowe powinny dŃŨyĺ do opracowania plan·w i 

priorytet·w strategicznych (w tym proponowanych zmian 

regulacyjnych) na zasadzie konsensusu oraz zapewniĺ, aby 

takie plany zostağy zatwierdzone przez odpowiednie organy 

decyzyjne w ramach danej organizacji. Po zatwierdzeniu plany 

strategiczne powinny zostaĺ przekazane wszystkim czğonkom, 

innym zainteresowanym stronom i uczestnikom, a najlepiej, 

gdyby zostağy podane do wiadomoŜci publicznej. 

ǒ Organy sportowe powinny dŃŨyĺ do wdroŨenia i odpowiedniego 

stosowania system·w kontroli i nadzoru w celu weryfikacji 

postňp·w w realizacji planu strategicznego z wykorzystaniem 

wymiernych wskaŦnik·w; pozwoli to zapewniĺ lepszŃ 

efektywnoŜĺ ekonomicznŃ prowadzonych inwestycji oraz 

sprawniejszŃ realizacjň plan·w. 

ZAINTERESOWANE STRONY 

I ICH ROLA 

ǒ KaŨdy organ sportowy powinien okreŜliĺ spos·b moŨliwie 

najlepszego wykorzystania wkğadu i wiedzy poszczeg·lnych 

zainteresowanych stron w swojej dziağalnoŜci, w procesach 

konsultacji i procedurach decyzyjnych. Zainteresowane strony 

mogŃ byĺ angaŨowane na r·Ũnym poziomie, w zaleŨnoŜci od 

konkretnego organu sportowego. 

ǒ Organy sportowe powinny okreŜliĺ minimalny stopieŒ 

reprezentacji zainteresowanych stron oraz demokratyczne 

standardy, kt·re strony te powinny speğniaĺ w celu uczestnictwa 

w konsultacjach i/lub podejmowaniu decyzji. 

ǒ Od zainteresowanych stron naleŨy uzyskaĺ zobowiŃzanie 

potwierdzajŃce, iŨ popierajŃ one og·lne cele i wizjň danego 

organu sportowego oraz bňdŃ podejmowaĺ decyzje i dziağaĺ w 

najlepszym interesie sportu, nie naruszajŃc stosunk·w pracy 
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miňdzy partnerami spoğecznymi, okreŜlonych poprzez dialog 

spoğeczny. 

ǒ Odpowiednie role, obowiŃzki i cele organ·w sportowych i ich 

zainteresowanych stron powinny byĺ wsp·lnie przyjňte i 

uregulowane w statutach poszczeg·lnych organizacji. 

DEMOKRACJA i MINIMALNE 

STANDARDY 

ǒ Organy sportowe powinny stworzyĺ jasne ramy organizacyjne, 

zapewniajŃce czğonkostwo i podejmowanie decyzji przez 

podmioty, kt·re sŃ odpowiednio reprezentatywne, uwzglňdniajŃ 

zasadň integracyjnoŜci, realizujŃ dostosowane do potrzeb, 

demokratyczne procedury oraz dziağajŃ na rzecz realizacji 

cel·w, planu strategicznego i wizji danego organu sportowego. 

ǒ Ramy organizacyjne powinny wskazywaĺ wszystkie organy 

decyzyjne danego organu sportowego, a takŨe ich wzajemne 

powiŃzania. Statut organu sportowego powinien wyraŦnie 

okreŜlaĺ obowiŃzki i uprawnienia decyzyjne poszczeg·lnych 

organ·w decyzyjnych, takich jak w stosownych przypadkach 

zgromadzenie og·lne (rada lub walne zgromadzenie), organ 

wykonawczy lub zarzŃd, komisje techniczne lub komisje stağe, 

organy dyscyplinarne / sŃdownicze. 

ǒ Dla wszystkich organ·w decyzyjnych organy sportowe powinny 

jasno okreŜliĺ zasady proceduralne oraz prawa czğonk·w/ 

zainteresowanych stron do udziağu w konsultacjach, debatach i 

/ lub procesach decyzyjnych. 

ǒ Zwykle dokument statutowy organu sportowego powinien 

szczeg·ğowo wskazywaĺ uprawnienia poszczeg·lnych 

czğonk·w, zainteresowanych stron i uczestnik·w, dotyczŃce 

gğosowania na posiedzeniach, wiňkszoŜci wymaganej dla 

poszczeg·lnych rodzaj·w decyzji, czňstotliwoŜci posiedzeŒ, 

prawa do otrzymywania powiadomieŒ o posiedzeniach, 

porzŃdku obrad oraz moŨliwoŜci skğadania oŜwiadczeŒ. Po 

przyjňciu dokumentu statutowego i zasad proceduralnych 

naleŨy ich ŜciŜle przestrzegaĺ. 

ZARZłDZANIE ZarzŃd stanowi istotny element dobrego zarzŃdzania w sporcie. 

Skuteczne wdroŨenie i przyjňcie zasad dobrego zarzŃdzania przez 

cağy organ sportowy zaleŨy od tego, w jakim stopniu zarzŃd i 

kierownictwo realizujŃ zasady dobrego zarzŃdzania. ZarzŃd i 

kierownictwo powinni dŃŨyĺ do promowania kultury dobrego 

zarzŃdzania w cağej organizacji, na przykğad poprzez prowadzenie 

odpowiednich szkoleŒ i podnoszenie kwalifikacji. 

Wymagania wobec zarzŃdu:  

1. Dokumenty dotyczŃce zarzŃdzania (w tym struktura 

komitet·w) muszŃ byĺ odpowiednie do danego celu i w kaŨdej 

chwili dostňpne dla czğonk·w i innych zainteresowanych stron.  

2. PrzewodniczŃcy powinien posiadaĺ silne umiejňtnoŜci 

przyw·dcze.  
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3. Uprawnienia decyzyjne powinny byĺ jasno okreŜlone, wraz z 

powierzanymi obowiŃzkami i nadawanymi przez zarzŃd 

peğnomocnictwami. 

4. Czğonkowie zarzŃdu powinni samodzielnie dziağaĺ w jak 

najlepiej pojňtym interesie cağego organu sportowego, 

zgodnie z ich zobowiŃzaniami prawnymi i powierniczymi. 

5. W wymagajŃcych proporcjonalnoŜci i uzasadnionych 

przypadkach odpowiednia liczba czğonk·w zarzŃdu powinna 

byĺ niezaleŨna i mianowana w drodze otwartych procedur. 

6. ZarzŃd musi promowaĺ zasady r·wnoŜci i r·ŨnorodnoŜci i 

aktywnie dziağaĺ na rzecz przyciŃgania zr·Ũnicowanej grupy 

czğonk·w, w tym w szczeg·lnoŜci, ale nie wyğŃcznie, 

zachowania odpowiedniej r·wnowagi pğci na szczeblu 

zarzŃdu, co stanowi czňŜĺ og·lnego programu wğŃczenia 

spoğecznego. 

7. Czğonkowie zarzŃdu muszŃ mieĺ niezbňdne cechy, 

umiejňtnoŜci i kompetencje wymagane do skutecznego 

peğnienia swoich stanowisk, a ich umiejňtnoŜci i efekty pracy 

powinny byĺ regularnie oceniane. 

8. Powinny zostaĺ okreŜlone okresy kadencji czğonk·w zarzŃdu, 

co umoŨliwi planowanie nastňpstwa na poszczeg·lnych 

stanowiskach. 

9. Liczba czğonk·w zarzŃdu nie moŨe byĺ ani zbyt duŨa, ani zbyt 

mağa;  zarzŃd musi odbywaĺ liczbň posiedzeŒ odpowiedniŃ do 

potrzeb organu sportowego.  

10. ZarzŃd powinien wdroŨyĺ odpowiedniŃ politykň skğadania 

oŜwiadczeŒ dotyczŃcych konfliktu interesu oraz 

postňpowania w takich przypadkach.  

11. Powinna istnieĺ jasna polityka i procedury usuwania czğonk·w 

zarzŃdu w przypadku naruszenia zasad. 

INTEGRACYJNOśĹ I 

ANGAŧOWANIE MĞODZIEŧY 

ǒ Organy sportowe powinny mieĺ charakter integracyjny i 

odzwierciedlaĺ zr·Ũnicowany charakter spoğeczeŒstwa i 

sportu pod wzglňdem pğci, rasy, orientacji seksualnej, 

niepeğnosprawnoŜci, wieku i innych czynnik·w. Do organ·w 

sportowych na wszystkie stanowiska i na wszystkich 

poziomach naleŨy wybieraĺ czğonk·w z najszerszej puli 

talent·w, spoŜr·d najbardziej wykwalifikowanych, 

doŜwiadczonych os·b. 

ǒ MajŃc na uwadze obowiŃzujŃce przepisy organy sportowe 

powinny opracowaĺ i zdecydowanie wdroŨyĺ strategiň 

integracyjnoŜci, obejmujŃcŃ procedury rekrutacji, wyboru i 

mianowania. Strategia ta powinna byĺ monitorowana. NaleŨy 

podejmowaĺ dziağania w celu wğaŜciwego rozwiŃzania 

wszelkich problem·w niewystarczajŃcej reprezentacji na 

wszelkich szczeblach organizacji. 

¶ Dğugoterminowe funkcjonowanie sportu i organ·w sportowych 

zaleŨy od przyszğych pokoleŒ uczestnik·w sportu: 
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zawodnik·w, dziağaczy, wolontariuszy i administrator·w. Przy 

opracowaniu polityki i inicjatyw promocyjnych w dziedzinie 

sportu organy sportowe powinny stosowaĺ dobrŃ praktykň 

wsp·ğpracy i konsultacji z reprezentatywnymi grupami 

mğodzieŨowymi, aby zminimalizowaĺ moŨliwoŜĺ rozdŦwiňku 

miňdzy pokoleniami. MoŨna na przykğad tworzyĺ mğodzieŨowe 

rady ds. przestrzegania zasad r·wnowagi pğci i r·ŨnorodnoŜci, 

co umoŨliwi wiňksze zaangaŨowanie i planowanie nastňpstwa 

pokoleŒ. W tym kontekŜcie szczeg·lnŃ uwagň naleŨy zwr·ciĺ 

na kwestiň ochrony nienaruszalnoŜci fizycznej i psychicznej 

mğodych sportowc·w, w szczeg·lnoŜci ochrony przed 

molestowaniem seksualnym. 

STATUTY I REGULAMINY ǒ W przypadku rozwaŨanych zmian statutu, regulaminu lub 

najwaŨniejszych Ŝrodk·w polityki naleŨy wprowadziĺ 

wğaŜciwy i oparty o zasadň proporcjonalnoŜci proces 

przeprowadzania - w odpowiednim terminie - konsultacji z 

wğaŜciwymi czğonkami i zainteresowanymi stronami. We 

wszystkich moŨliwych przypadkach naleŨy przedstawiĺ zmian 

wraz z dokumentami potwierdzajŃcymi. NaleŨy r·wnieŨ 

wskazaĺ, na jaki cel i na jakŃ czňŜĺ planu strategicznego 

pozytywnie wpğynie wnioskowana zmiana, aby umoŨliwiĺ 

Ŝwiadome podejmowanie decyzji. 

ODPOWIEDZIALNOśĹ I 

PRZEJRZYSTOśĹ 

ǒ W celu promowania efektywnoŜci i dobrego zarzŃdzania na 

wszystkich szczeblach organizacji naleŨy opracowaĺ 

kluczowe wskaŦniki efektywnoŜci i procedury oceny, 

odpowiednie do wielkoŜci danego organu sportowego. 

ǒ Organy sportowe powinny przyjŃĺ proporcjonalne, 

odpowiednie wewnňtrzne systemy kontroli i 

sprawozdawczoŜci, politykň ochrony danych i strategie 

zarzŃdzania finansowego, co najmniej na poziomie 

wymaganym obowiŃzujŃcymi przepisami prawa. Takie Ŝrodki 

powinny obejmowaĺ jasne limity uprawnieŒ finansowych oraz 

formalizowanie um·w w moŨliwej do wyegzekwowania formie 

prawnej. 

ǒ Informacje finansowe (opracowane zgodnie z obowiŃzujŃcymi 

przepisami prawa i odpowiednimi standardami kontroli 

finansowej) we wszystkich moŨliwych przypadkach powinny 

byĺ dostňpne dla czğonk·w, zainteresowanych stron i og·ğu 

spoğeczeŒstwa. Wszystkie takie informacje finansowe 

powinny byĺ jasno przedstawione, najlepiej w formie 

fragmentu rocznego sprawozdania z dziağalnoŜci organu 

sportowego. 

ǒ JeŜli organ sportowy przekazuje Ŝrodki finansowe swoim 

czğonkom i/lub zaangaŨowanym stronom to ich przekazanie 

powinno byĺ udokumentowane i podlegaĺ odpowiednim 

warunkom oraz wymaganiom sprawozdawczym wobec 

organu ostatecznie przekazujŃcego takie Ŝrodki. 

ǒ Organy sportowe powinny przyjŃĺ skuteczne i proporcjonalne 

zasady zarzŃdzania ryzykiem majŃce na celu identyfikacjň, 
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ocenň, kontrolň, zarzŃdzanie i ograniczenie ryzyka 

wystňpujŃcego we wszystkich ich dziağaniach. Zasady te 

powinny obejmowaĺ ocenň optymalnej formy prawnej 

prowadzenia dziağalnoŜci danego organu sportowego i/lub 

jego czğonk·w oraz wdroŨenie odpowiednich ustaleŒ w 

zakresie ubezpieczeŒ. 

ǒ Opr·cz opracowania przejrzystych zasad komunikacji 

zewnňtrznej, naleŨy opracowaĺ skuteczne i przejrzyste 

zasady komunikacji wewnňtrznej dla pracownik·w, czğonk·w, 

wolontariuszy i zaangaŨowanych stron, zapewniajŃce 

przekazywanie im informacji o waŨnych wydarzeniach, 

imprezach, spotkaniach, zmianach polityki i moŨliwoŜciach. 

ǒ NaleŨy promowaĺ stağe doskonalenie zawodowe wszystkich 

pracownik·w i wolontariuszy w ramach organ·w sportowych, 

a takŨe tam gdzie to moŨliwe opracowaĺ jasne wytyczne 

dotyczŃce postňpowania pracownik·w w tym zakresie. 

ťr·dğo: Expert Group ñGood Governanceò (2013) Deliverable 2. Principles of good governance in sport, 

http://ec.europa.eu/sport/library/policy_documents/xg-gg-201307-dlvrbl2-sept2013.pdf, s. 6-14 

2.1.1. ZgodnoŜĺ z Programem Rozwoju Sportu do roku 2020 

Analiza por·wnawcza dokument·w zwiŃzk·w sportowych byğa utrudniona ze wzglňdu na fakt, 

iŨ PZS cechuje bardzo r·Ũnorodne podejŜcie do tworzenia strategii, dokument·w, plan·w itp. 

Na etapie identyfikacji i analiz dokument·w zesp·ğ badawczy natrafiağ wiňc zar·wno  

na opracowania kt·rych zakres i treŜĺ uniemoŨliwiağy jakiekolwiek por·wnanie ze strukturŃ 

PRS, jak r·wnieŨ bardziej rozbudowane opracowania, w kt·rych jednak odniesieŒ do PRS nie 

znaleziono, r·wnieŨ dlatego, Ũe horyzont czasowy ich przygotowania i obowiŃzywania nie byğ 

toŨsamy z momentem przyjňcia Programu Rozwoju Sportu.  

W tej sytuacji skupiono siň na analizie dokument·w pod kŃtem zgodnoŜci z celami strategii 

opracowanej przez Ministerstwo Sportu i Turystyki. Choĺ i tutaj naleŨy zwr·ciĺ uwagň na fakt, 

Ũe nie wszystkie cele i priorytety okreŜlone na poziomie PRS moŨna (czy wrňcz naleŨy) 

przekğadaĺ na poziom strategii opracowanych w zwiŃzkach, poniewaŨ kompetencje PZS nie 

przewidujŃ moŨliwoŜci podjňcia aktywnoŜĺ w danym obszarze. Mowa tu np. o celu  

3 przewidujŃcym poprawň warunk·w organizacyjno-prawnych dla rozwoju sportu oraz 

zwiňkszenie dostňpnoŜci wykwalifikowanych zasob·w kadrowych, m.in. dziňki usprawnieniu 

systemu organizacyjnego i zasad finansowania sportu oraz zapewnienia wğaŜciwego 

otoczenia prawnego. 

SpoŜr·d zidentyfikowanych dokument·w strategicznych zdecydowana wiňkszoŜĺ z nich jest 

zgodna lub czňŜciowo zgodna z Programem Rozwoju Sportu do roku 2020, tj. w warstwie 

cel·w koresponduje z celami PRS. Jedynie w przypadku dw·ch dokument·w stwierdzono,  

Ũe w warstwie cel·w nie korespondujŃ w Ũaden spos·b ze strategicznym dokumentem MSiT.  

2.1.2. Sp·jnoŜĺ przedstawianych koncepcji zarzŃdzania dokumentami  

JeŨeli chodzi o sp·jnoŜĺ koncepcji przedstawionych w dokumentach strategicznych to zostağa 

ona oceniona przez pryzmat wystňpowania element·w poŨŃdanych w dokumentach 

strategicznych. Jako punkt odniesienia przyjňto literaturň w zakresie budowy takich 

dokument·w, m.in. podrňcznik dla pracownik·w administracji publicznej w zakresie 

http://ec.europa.eu/sport/library/policy_documents/xg-gg-201307-dlvrbl2-sept2013.pdf
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planowania strategicznego opracowany na zlecenie Ministerstwa Rozwoju Regionalnego4  

w ramach projektu ĂStrategicznie dla rozwojuò. Dokumenty zostağy wiňc przeanalizowane pod 

kŃtem posiadania wizji i misji, okreŜlenia strategicznej , konstrukcji cel·w wg metodologii 

SMART oraz wystňpowania narzňdzi ich realizacji (jak r·wnieŨ, czy zaproponowane narzňdzia 

sŃ trafne).  Dokonano r·wnieŨ weryfikacji wystňpowania harmonogram·w dziağaŒ oraz 

okreŜlenia Ŧr·değ finansowania strategii, a takŨe sposobu monitorowania. Sp·jnoŜĺ tych 

dokument·w jest w znacznym stopniu zr·Ũnicowana. 

SpoŜr·d analizowanych dokument·w 8 z nich nie ma wyodrňbnionej wizji, tj. opisania 

oczekiwanego stanu, kt·ry ma zostaĺ osiŃgniňty w przyszğoŜci. W przypadku tych 

dokument·w brak r·wnieŨ informacji o misji, jakŃ niesie przygotowanie dokumentu. O ile ten 

drugi element nie jest niezbňdny w zakresie opracowywania strategii, o tyle jeŜli zostaje 

okreŜlony uğatwia zrozumienie wszystkim uczestnikom procesu realizacji dokumentu 

strategicznego jaki jest sens jego przygotowania. W ramach 14 analizowanych dokument·w, 

tylko 6 miağo okreŜlonych albo wizjň, albo misjň5. 

 

Niewiele ponad poğowa (8 z 14) strategii ma okreŜlonŃ diagnozň, kt·ra opisywağaby 

sytuacjň danego sportu, co czyni te opracowania znacznie bardziej uŨytecznymi  

m.in. w zakresie opracowywania cel·w. W tej warstwie dokumenty strategiczne w wiňkszoŜci 

majŃ cele okreŜlone wg formuğy SMART, lub czňŜciowo z niŃ zgodne. Jedyny dokument, kt·ry 

nie speğnia powyŨszego warunku to Gğ·wne zağoŨenia strategii rozwoju kolarstwa na lata 2013-

2016. Nie zawarto w nim cel·w, tylko zağoŨenia og·lne i szczeg·ğowe, kt·re majŃ charakter 

narzňdzi do realizacji cel·w, a nie cel·w jako takich. 

Dokumenty strategiczne polskich zwiŃzk·w zostağy r·wnieŨ przeanalizowane pod kŃtem 

wystňpowania w nich analizy SWOT6, kt·ra umoŨliwiğaby przejŜcie z poziomu diagnozy  

do poziomu okreŜlania cel·w.  

  

                                                
4 Ministerstwo Rozwoju Regionalnego (2012), Planowanie strategiczne. Poradnik dla pracownik·w 
administracji publicznej, Warszawa 
5 Byğy to: Strategia Rozwoju Lekkoatletyki w Polsce w latach 2013-2016, Strategia Rozwoju Rugby w 
Polsce w latach 2013-2020, Strategia Rozwoju Szermierki  w Polsce  2015-2020, Program Rozwoju 
Sportowego Bobslei i Skeletonu w latach 2014-2020, Strategia Rozwoju Biathlonu w Polsce do 2022 
roku oraz Program edukacji kajakowej dla dzieci 
6 SWOT to skr·t od angielskich sğ·w (Strenghts ï Weaknesses - Opportunities - Threats).  Analiza 
SWOT sğuŨy do analizy wewnňtrznego i zewnňtrznego otoczenia danej organizacji (lub projektu, 
rozwiŃzania biznesowego itp.) Pozwala zebraĺ informacje na temat: mocnych stron (strenghts) sğabych 
stron (weaknesses)  szans (opportunities) i zagrozeŒ  (threats) i opracowania na tej podstawie strategii 
dziağania, wykorzystujŃcej dwa pierwsze, a odrzucajŃcej dwa nastňpne elementy. 
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Ponad poğowa dokument·w nie ma takiej analizy, natomiast w jednym z nich (Strategii 

Rozwoju Hokeja na Trawie) zastosowano innŃ niŨ SWOT metodň analizy strategicznej, tj. 

SPIN.7   

Poza Programem edukacji kajakowej dla dzieci, kt·ry nie ma okreŜlonych narzňdzi realizacji 

cel·w, w pozostağych dokumentach zostağ opisany spos·b ich operacjonalizacji.  

W toku analiz narzňdzi nie pojawiğy siň wŃtpliwoŜci co do ich trafnoŜci. Z reguğy odpowiadajŃ 

one w cağoŜci lub czňŜciowo postawionym celom. 

WiňkszoŜĺ dokument·w zawiera harmonogram ich realizacji, mniej lub bardziej szczeg·ğowy,  

przy czym w przypadku jednego dokumentu - Strategii Polskiego ZwiŃzku Taekwondo-

Olimpijskiego na lata 2013-2016, mowa jest o harmonogramie przedstawionym w zağŃczniku 

do strategii, kt·ry jednak nie jest dostňpny.  

W dokumentach brakuje okreŜlenia Ŧr·değ finansowania ich zapis·w. Jest to o tyle 

niefortunne, Ũe moŨe budziĺ wŃtpliwoŜci, co do faktycznej moŨliwoŜci realizacji danej strategii. 

Pozytywnym przykğadem jest strategia dla hokeja na trawie, kt·ra zawiera informacje  

o Ŝrodkach zaangaŨowanych w jej realizacji (choĺ nie ma wskazanych indykatywnie kwot) 

przypisujŃc je do poszczeg·lnych zadaŒ. Mniej szczeg·ğowo do kwestii finansowych podeszli 

autorzy Narodowego Projektu Rozwoju Kolarstwa, w kt·rym zawarto dosyĺ og·lny model 

finansowania. Brakuje w nim jednak podanych konkretnych kwot oraz podziağu Ŝrodk·w na 

poszczeg·lne cele. W Strategii Rozwoju Lekkoatletyki w Polsce w latach 2013-2016 w 

niekt·rych zadaniach jest natomiast wskazana konkretna jednostka zapewniajŃca 

finansowanie, jednak w wielu zadaniach zawarto informacjň o potrzebie uzgodnieŒ z MSiT.  

W Strategii Rozwoju Rugby w Polsce w latach 2013-2020 okreŜlono Ŧr·dğa finansowania, ale 

nie ma konkretnych danych finansowych. Nie ma r·wnieŨ podziağu na cele ani lata 

finansowania.  

Kolejnym elementem bňdŃcym przedmiotem analiz byğ system monitorowania.  

W tym przypadku w wiňkszoŜci dokument·w brakowağo zapis·w dotyczŃcych tego 

procesu, choĺ zdarzağy siň pewne wyjŃtki. W przypadku Strategii Rozwoju Hokeja na Trawie 

okreŜlono spos·b monitorowania dziağaŒ w ramach realizacji strategii, wraz ze wskazaniem 

podmiot·w odpowiedzialnych za realizacjň zadaŒ z tym zwiŃzanych. Program Rozwoju 

Sportowego Bobslei i Skeletonu w latach 2014-2020 z kolei okreŜla wskaŦniki osiŃgniňcia celu 

i wskazuje roczny harmonogram dla poszczeg·lnych zadaŒ wynikowych. W strategii dla rugby 

znalazğ siň rozdziağ dotyczŃcy monitorowania, ale nie jest konkretnie wskazane w jaki spos·b 

bňdzie ono realizowane. Hasğowo wskazano natomiast, Ũe powinien byĺ wyznaczony jeden 

podmiot do realizacji tego zadania. Brakuje jednak konkretnych zapis·w. OkreŜlono zadania 

dla poszczeg·lnych uczestnik·w realizujŃcych strategiň, ale brakuje konkret·w. W przypadku 

Strategii Rozwoju Lekkoatletyki zadania w niej przewidziane majŃ okreŜlone kryterium oceny, 

ale nie ma wskaŦnik·w bazowych i docelowych. WskaŦniki zostağy okreŜlone dla cel·w 

sportowych w podziale na poszczeg·lne lata. Brakuje okreŜlonych wskaŦnik·w dla obszar·w 

dotyczŃcych infrastruktury oraz marketingu. 

W dokumentach polskich zwiŃzk·w brakuje jakichkolwiek odniesieŒ do ewaluacji, zar·wno 

dziağalnoŜci PZS, jak i np. ewaluacji ex-ante8 opracowywanych dokument·w. Tymczasem 

                                                
7 Nazwa SPIN to skr·t do angielskich sğ·w (Situation ï Problem ï Impact ï Need). Analiza SPIN sğuŨy 
badaniu sytuacji problemowych z punktu widzenia zagroŨeŒ dla analizowanej organizacji, kt·re sŃ 
wynikiem zaniechania dziağaŒ w sprawach istotnych dla danej organizacji. 
8 BiorŃc pod uwagň moment jej przeprowadzenia wyr·Ũniamy ewaluacje: 
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systematycznie realizowane badania mogŃ przyczyniĺ siň do poprawy efekt·w dziağalnoŜci 

zwiŃzk·w, a w odniesieniu do opracowywanych dokument·w wpğynŃĺ na ich jakoŜĺ.  

Tň natomiast naleŨy uznaĺ obecnie za niezadowalajŃcŃ.  

W wielu dokumentach strategicznych brak podstawowych element·w, kt·re takie 

dokumenty powinny zawieraĺ. Na tej podstawie trudno planowaĺ, realizowaĺ i monitorowaĺ 

dziağania rozwojowe w zakresie danego sportu. Przyczyn moŨna doszukiwaĺ siň m.in. w niskiej 

zdolnoŜci zwiŃzk·w do planowania strategicznego, braku doŜwiadczeŒ w zakresie 

przygotowania dokument·w tego typu 

lub braku Ŝrodk·w na zaangaŨowanie 

w tym celu podmiot·w zewnňtrznych.  

W opinii zespoğu badawczego obecnie 

obowiŃzujŃce strategie, plany, 

programy itp., przygotowywane przez 

zwiŃzki (a przynajmniej te, kt·re sŃ 

dostňpne dla szerszego grona 

odbiorc·w) nie sŃ kompletnymi 

opracowaniami, z punktu widzenia 

metodologii opracowywania 

dokument·w strategicznych. Wydaje 

siň, Ũe polskie zwiŃzki sportowe 

powinny poprawiĺ swoje kompetencje 

w zakresie planowania strategicznego 

tak, by byĺ w stanie okreŜlaĺ na 

poziomie dokument·w swoje przyszğe 

dziağania (przy uwzglňdnieniu cel·w 

dğugoterminowych oraz zmieniajŃcych 

siň priorytet·w kr·tkoterminowych). 

PZS mogğyby m.in. podjŃĺ siň 

organizacji szkoleŒ zewnňtrznych 

poŜwiňconych tematyce planowania 

strategicznego (czy nawet szerzej: 

zarzŃdzania strategicznego, 

obejmujŃcego takie elementy jak np. 

planowanie, finansowanie, monitoring, 

ewaluacjň i wdraŨanie). Dziňki temu 

moŨliwe byğoby dğugoterminowe planowanie dziağaŒ zwiŃzk·w. Wzmocniğoby to r·wnieŨ 

przejrzystoŜĺ ich dziağaŒ, a takŨe wpisywağo siň w przywoğywane juŨ Zasady dobrego 

zarzŃdzania w sporcie9. Ponadto, dokumenty opracowywane w nowym duchu powinny lepiej 

wpisywaĺ siň w nadrzňdny dokument strategiczny, jakim jest Program Rozwoju Sportu. Tym 

bardziej, Ũe z analiz zespoğu badawczego wynika, Ũe jedynie Strategia Rozwoju Hokeja na 

Trawie w Polsce w latach 2013 do 2016, zostağa explicite umieszczona w systemie 

dokument·w strategicznych. 

                                                
Å ex-ante ï realizowanŃ przed rozpoczňciem realizacji interwencji (tu: wdraŨania strategii), 
Å on-going ï realizowanŃ w trakcie wdraŨania interwencji), 
Å ex-post ï przeprowadzanŃ po zakoŒczeniu realizacji interwencji 
9 Expert Group ñGood Governanceò (2013),  op. cit.  

ťr·dğo: Onet.pl, http://bit.ly/2ect3yL , dostňp: 20.10.2016r. 

Zdjňcie 1. Strategia jako Ăkluczò do wynik·w w sporcie ï fragment 
artykuğu 

http://bit.ly/2ect3yL
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Dostosowanie dokument·w strategicznych PZS do zapis·w Programu Rozwoju Sportu byğoby 

o tyle korzystne, Ũe umoŨliwiğoby stworzenie sp·jnego systemu dokument·w strategicznych 

dotyczŃcych rozwoju sportu. Z informacji przekazanych przez MSiT wynika, Ũe w momencie 

przyjmowania PRS zostağa juŨ skierowana do zwiŃzk·w proŜba o dostosowanie ich strategii 

do ww. dokumentu, jednak pozostağa ona bez odpowiedzi. Dlatego moŨna rozwaŨyĺ podjňcie 

pewnych krok·w, kt·re zmotywujŃ zwiŃzki do podjňcia wysiğk·w w zakresie ww. dziağaŒ 

dostosowawczych. Jednym z nich mogğoby byĺ zobligowanie ich do aktualizacji swoich 

dokument·w, wprowadzone na poziomie zapis·w ustawowych lub na poziomie decyzji 

ministra wğaŜciwego ds. sportu ogğaszajŃcych programy dofinansowania zadaŒ PZS, tym 

samym uzaleŨniajŃc przekazania Ŝrodk·w finansowych (lub ich czňŜci) od wykonania 

aktualizacji. 

2.1.3. Dokumenty polskich zwiŃzk·w sportowych a rozw·j sportu 

powszechnego 

Przedmiotem analiz w tym obszarze byğo uwzglňdnienie w poszczeg·lnych dokumentach   

planistycznych/strategicznych opracowywanych przez polskie zwiŃzki sportowe, rozwoju 

sportu powszechnego. Analizy wykazağy, Ũe w powyŨszym zakresie dokumenty strategiczne 

w wiňkszoŜci nie zawierajŃ odniesieŒ do tego obszaru.  

Jedynie w piňciu dokumentach znajdziemy zapisy, kt·re wykraczajŃ poza sport wysoko 

kwalifikowany. Strategia Rozwoju Badmintona w Polsce do 2020 roku przewiduje osobne 

zadanie pn. Badminton sportem powszechnym, w ramach kt·rego zakğada siň m.in. 

prowadzenie dziağalnoŜci edukacyjnej, wychowawczej i popularyzatorskiej w zakresie tego 

sportu, wprowadzenie badmintona do szk·ğ i przedszkoli oraz dziağania na rzecz zwiňkszenia 

aktywnoŜci sportowo-rekreacyjnej os·b dorosğych10.  

 

                                                
10 Polski ZwiŃzek Biathlonu, Strategia Rozwoju Badmintona w Polsce do 2020 roku, str. 32-34 
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Zdjňcie 2. Przykğad dziağaŒ w zakresie popularyzacji sportu ï Narodowy DzieŒ 

Badmintona, billboard na stacji metra Pole Mokotowskie, Warszawa 

ťr·dğo: Maciej KolczyŒski  

W przypadku Strategii Rozwoju Lekkoatletyki w Polsce w latach 2013-2016 jednym z cel·w 

tego dokumentu jest ĂUpowszechnienie lekkoatletyki w Polsceò natomiast jako kierunek 

dziağaŒ wskazano stworzenie programu upowszechniania i promocji lekkoatletyki11. 

Strategia rozwoju pğywania synchronicznego na lata 2015-2020 przewiduje natomiast jako cel 

szczeg·ğowy ĂPopularyzacjň pğywania synchronicznego w spoğeczeŒstwieò, kt·ra ma zostaĺ 

wsparta m.in. dziağaniami nakierowanymi na wsp·ğpracň z mediami12. 

Popularyzacja sportu jest wrňcz gğ·wnym celem strategicznym w strategii dla hokeja na trawie.  

Celem szczeg·ğowym w ramach tego dokumentu jest z kolei zwiňkszenie liczby zawodnik·w 

poprzez wprowadzenia hokeja na trawie do szk·ğ podstawowych i gimnazj·w  

oraz rozszerzenie systemu wsp·ğzawodnictwa sportowego wŜr·d dzieci i mğodzieŨy13.  

Popularyzacja jest r·wnieŨ jednym z gğ·wnych element·w strategii rozwoju szermierki.  

Dokument strategiczny przygotowany przez Polski ZwiŃzek Szermierki przewiduje  

m.in. realizacjň, wsp·lnie z MSiT, programu upowszechniania szermierki w ramach celu 

Ărozw·j organizacyjny szermierki na terenie cağego krajuò. Program miağby objŃĺ dziağania w 

zakresie popularyzacji sportu wŜr·d Polak·w lecz r·wnieŨ zwiňkszenie zasiňgu szermierki 

                                                
11 Polski ZwiŃzek Lekkiej Atletyki (2013), Strategia rozwoju lekkoatletyki w Polsce w latach 2013-2016, 
str. 37-28 
12 Polski ZwiŃzek Pğywacki, Strategia rozwoju pğywania synchronicznego na lata 2015-2020, str. 14 
13 Polski ZwiŃzek Hokeja na Trawie, Strategia rozwoju hokeja na trawie w Polsce 
w latach 2013 do 2016, str. 14 
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wŜr·d os·b juŨ uprawiajŃcych ten sport (nowe grupy szkoleniowe, wiňksza liczba licencji 

krajowych, finansowanie sprzňtu itp.)14. 

Tak rzadkie odniesienia w strategiach PZS do rozwoju sportu powszechnego zesp·ğ badawczy 

uwaŨa za niedociŃgniňcie ze strony PZS. Dziňki rozwojowi sportu powszechnego i jego 

popularyzacji moŨliwe po pierwsze jest poszerzenie zaplecza do wyboru zawodnik·w 

uprawiajŃcych sport wyczynowo. Wydaje siň szczeg·lnie waŨna popularyzacja i zachňcenie 

do uprawiania danego sportu dzieci i mğodzieŨy ï warto zwr·ciĺ uwagň, Ũe pierwszymi  

i zazwyczaj najbardziej zagorzağymi kibicami (nieraz r·wnieŨ sponsorami) sŃ rodzice  

i najbliŨsza rodzina mğodych zawodnik·w. Po drugie ï wzrost popularnoŜci danego sportu 

moŨe pociŃgaĺ za sobŃ wiňksze zainteresowanie ze strony potencjalnych nowych sponsor·w, 

o kt·rych pozyskanie wiňkszoŜĺ PZS postuluje. 

2.1.4. Realizacja zasady partycypacyjnoŜci w dokumentach 

planistycznych/strategicznych polskich zwiŃzk·w sportowych 

Analiza realizacji zasady partycypacyjnoŜci zostağa przeprowadzona pod kŃtem umoŨliwienia 

r·Ũnym stronom udziağu w podejmowaniu decyzji w zakresie danego sportu, a co za tym idzie, 

r·wnieŨ do ksztağtowania dokumentu strategicznego dla niego opracowywanego.  

W Ũadnym z analizowanych dokument·w nie znaleziono informacji, by byğ on 

konsultowany z przedstawicielami zainteresowanych Ŝrodowisk. Takich informacji nie 

udağo siň r·wnieŨ znaleŦĺ na stronach internetowych zwiŃzk·w. Tymczasem, pomimo Ũe 

moŨe rodziĺ pewne obawy wŜr·d jego autor·w15, wğŃczenie partner·w w opracowywanie 

dokumentu strategicznego moŨe przynieŜĺ r·Ũnorakie korzyŜci. 

Schemat 1. Przykğadowe korzyŜci zwiŃzane z wykorzystaniem podejŜcia 

partycypacyjnego 

 

ťr·dğo: opracowanie wğasne 

                                                
14 Polski ZwiŃzek Szermierczy, Strategia Rozwoju Szermierki  w Polsce 2015-2020, str. 79, 83, 83, 86 
15 Np. o generowanie dodatkowych koszt·w i czasu potrzebnego na konsultacje, ujawnienie 
sprzecznoŜci w potrzebach przedstawicieli r·Ũnych Ŝrodowisk/konkurencyjnoŜci cel·w itp. 

ȊǿƛťƪǎȊŀ ƛŘŜƴǘȅŦƛƪŀŎƧť ǏǊƻŘƻǿƛǎƪŀ Ȋ ŘƻƪǳƳŜƴǘŜƳΣ 
ǿƛťƪǎȊŊ ŀƪŎŜǇǘŀŎƧť Řƭŀ ǇƻƳȅǎƱƽǿ ǿ ƴƛƳ ȊŀǇƛǎŀƴȅŎƘ

wzmacnia partnerstwo z przedstawicielami 
ȊŀƛƴǘŜǊŜǎƻǿŀƴȅŎƘ ǏǊƻŘƻǿƛǎƪ

posiada walor merytoryczny -ǇƻȊǿŀƭŀ ǳǇƻǊȊŊŘƪƻǿŀŏ 
ǿŊǘƪƛ ǿ ŘȅǎƪǳǎƧƛ ƴǘΦ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅŎƘ ȊŀǇƛǎƽǿ 

ŘƻƪǳƳŜƴǘǳ ōŊŘȋ ŘƻǇǊƻǿŀŘȊƛŏ Řƻ ȊŀǇǊƻǇƻƴƻǿŀƴƛŀ 
ƴƻǿȅŎƘ ǊƻȊǿƛŊȊŀƵ
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Upowszechnieniu idei tworzenia dokument·w strategicznych w duchu zasady 

partycypacyjnoŜci mogğyby sğuŨyĺ dziağania, o kt·rych mowa w podrozdziale dotyczŃcym 

jakoŜci dokument·w strategicznych, a konkretnie uregulowanie pewnych kwestii dotyczŃcych 

funkcjonowania zwiŃzk·w na poziomie akt·w prawnych. Jednym z rozwiŃzaŒ mogğoby byĺ 

wprowadzenie zapisu ustawowego obligujŃcego polskie zwiŃzki sportowe  

do przygotowywania dokumentu strategicznego, kt·ry byğby przedmiotem konsultacji  

z zainteresowanymi Ŝrodowiskami. Takim elementem motywujŃcym mogğyby byĺ r·wnieŨ 

stosowne zapisy w decyzjach ministra wğaŜciwego ds. sportu ogğaszajŃcych programy 

dofinansowania zadaŒ PZS. Zanim to jednak nastŃpi zwiŃzki powinny podjŃĺ starania  

w zakresie nabycia umiejňtnoŜci konsultowania dokument·w ze swoimi partnerami  

(np. w ramach szkoleŒ, o kt·rych mowa we wczeŜniejszych czňŜciach raportu). 

2.1.5. Promowanie i rozw·j sportu w odniesieniu do szczeg·lnych grup 

spoğecznych. 

AnalizujŃc dokumenty polskich zwiŃzk·w sportowych zesp·ğ badawczy przyjrzağ siň  

ich zapisom pod kŃtem promowania i rozwoju danego sportu w r·Ũnych grupach wiekowych, 

w odniesieniu do r·Ũnych pğci, a takŨe wŜr·d os·b niepeğnosprawnych. 

WŜr·d analizowanych dokument·w tylko 4 zawierajŃ zindywidualizowane zapisy  

w zakresie promowania i rozwoju sportu, w zaleŨnoŜci od grupy wiekowej. SŃ to: 

Strategia Rozwoju Hokeja na Trawie w Polsce w latach 2013 do 2016, Strategia Rozwoju 

Lekkoatletyki w Polsce w latach 2013-2016, Program Rozwoju Sportowego Bobslei i Skeletonu 

w latach 2014-2020 oraz Strategia Rozwoju Badmintona w Polsce do 2020 roku.   

W niekt·rych dokumentach znalazğy siň zapisy dotyczŃce dziağaŒ promocyjnych jako takich, 

ale brakuje w nich opisu dziağaŒ podejmowanych w zaleŨnoŜci od grupy wiekowej (np. 

Strategia Rozwoju Rugby), w innych zaŜ pojawiajŃ siň og·lne hasğa, ale bez informacji o 

konkretnych dziağaniach (strategia dla taekwondo). Podobnie sytuacja wyglŃda w przypadku 

zapis·w w zakresie promowania i rozwoju sportu w zaleŨnoŜci od pğci.  

W tym obszarze zidentyfikowano jedynie 3 dokumenty, w kt·rych takie zapisy siň znalazğy. 

Ponownie sŃ to strategie dotyczŃce hokeja na trawie oraz bobslei. Trzecim dokumentem jest 

Strategia Rozwoju Rugby. Analogicznie jak w przypadku poprzednio opisywanego 

zagadnienia w dokumentach pojawiajŃ siň stosowne odniesienia, jednak nie przekğadajŃ siň 

one na konkretne zapisy ï np. w zağoŨeniach strategii dla kolarstwa okreŜlono r·Ũne 

konkurencje kolarskie w podziale na kobiety i mňŨczyzn, ale w dalszej czňŜci nie opisano juŨ 

zadaŒ z tym zwiŃzanych.  

2.1.6. Kodeksy Etyki a zağoŨenia dokument·w 

planistycznych/strategicznych 

OdpowiedŦ na pytanie badawcze dotyczŃce sp·jnoŜci Kodeks·w Etyki z celami i kluczowymi 

zağoŨeniami dokument·w planistycznych/strategicznych okazağa siň byĺ utrudniona  

ze wzglňdu na fakt, Ũe jedynie 6 z 26 zwiŃzk·w, kt·re odpowiedziağy na ankietň PAPI 

wydaje siň posiadaĺ takie kodeksy. WŜr·d nich znajduje siň jednak Polski ZwiŃzek Golfa, 

kt·ry choĺ deklaruje posiadanie Kodeksu Etyki za dokument ten uznaje Reguğy Gry w Golfa  

i Reguğy Statusu Amatora. Dokumenty te, poza regulowaniem przepis·w gry w golfa, dotyczŃ 

r·wnieŨ etyki i postaw oczekiwanych wŜr·d golfist·w, za kt·rych nieprzestrzeganie groŨŃ 
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konkretne sankcje dyscyplinarne, techniczne i regulaminowe16. Oba zostağy jednak przyjňte 

przez organizacje zewnňtrzne w stosunku do zwiŃzku sportowego17, dlatego ich zapisy nie 

zostağy wziňte pod  uwagň w dalszych analizach. Podobna sytuacja nastŃpiğa w przypadku 

Polskiego ZwiŃzku ĞyŨwiarstwa Figurowego, kt·ry jako kodeks etyki uznaje dokument 

Miňdzynarodowej Unii ĞyŨwiarskiej, regulujŃcy kwestie etyczne w tym sporcie18. 

Polski ZwiŃzek Boksu natomiast posiada kodeks etyki, w formie regulaminu wychowania  

i dyscypliny, kt·ry jest zağŃcznikiem do statutu. Regulamin ten dotyczy zar·wno zawodnik·w, 

jak i sňdzi·w i trener·w. Opisuje on zasady funkcjonowania w sporcie piňŜciarskim w oparciu 

o wartoŜci spoğeczne, okreŜla zakazane praktyki, sankcje za wykroczenia i niestosowanie 

regulaminu.  

Inne zwiŃzki albo planujŃ opracowanie takiego dokumentu, albo wğaŜnie nad nim pracujŃ (np. 

ZwiŃzek Piğki Rňcznej w Polsce). ZPRP nie posiada kodeksu etyki, ale jest on w trakcie 

opracowania pod nazwa Kodeks Dobrych Praktyk. Kodeks okreŜla m.in. relacje zawodnik-

zwiŃzek, relacje z kadrŃ narodowŃ, czğonk·w zarzŃdu, spos·b motywowania, zachowania w 

kwestiach obecnoŜci na arenie miňdzynarodowej,  dziağania  zapobiegajŃcej dyskryminacji, 

dotyczŃce alkoholu, Ŝrodk·w odurzajŃcych, dopingujŃcych, wsp·ğpracň z mediami, korupcjň, 

zakğady, hazard, zobowiŃzania finansowe zwiŃzku, odpowiedzialnoŜĺ w ww. sprawach. 

R·wnieŨ Polski ZwiŃzek Biathlonu nie posiada kodeksu etyki. Elementy zasad zachowania 

zawierajŃ poszczeg·lne regulaminy lub umowy z zawodnikami. Jednak zwiŃzek zastanawia 

siň nad wprowadzeniem kodeksu etyki obejmujŃcego pracownik·w, zawodnik·w, trener·w  

i sňdzi·w.  Podobnie Polski ZwiŃzek Hokeja na Trawie, kt·ry ma w planach opracowanie 

takiego dokumentu ï w chwili obecnej sprawy etyki czňŜciowo uregulowane sŃ w regulaminie 

dyscyplinarnym.  Polski ZwiŃzek Koszyk·wki to kolejny zwiŃzek, kt·ry deklaruje 

przygotowanie kodeksu etyki. R·wnieŨ tu zasady etyczne sŃ obecnie okreŜlane w r·Ũnych 

dokumentach - statucie, poszczeg·lnych regulaminach i umowach. Dla odmiany Polski 

ZwiŃzek ĞyŨwiarstwa Szybkiego nie posiada kodeksu etyki i w najbliŨszych planach nie ma 

przygotowania takiego dokumentu. Polski ZwiŃzek WioŜlarski r·wnieŨ kodeksu nie posiada, 

gdyŨ uznano, Ũe taki formalny dokument nie jest potrzebny. Zasady etyczne sŃ okreŜlane  

w statucie, poszczeg·lnych regulaminach i umowach.   

2.1.7. Sprawozdania polskich zwiŃzk·w sportowych 

Dodatkowo, zesp·ğ badawczy poddağ analizie 9 sprawozdaŒ z dziağalnoŜci PZS za rok 2015, 

kt·re do dnia 30 wrzeŜnia 2016 r. zostağy zamieszczone na stronie MSiT. 

Podstawowy wniosek, jaki narzuca siň po lekturze tych sprawozdaŒ jest taki, Ũe roczne 

sprawozdania z dziağalnoŜci PSZ przygotowywane sŃ na r·Ũnych wzorach. W przypadku 

jednych PZS ï przesyğajŃ one do Ministerstwa Sportu i Turystyki wyğŃcznie sprawozdanie 

finansowe, nie przekazujŃc sprawozdania z dziağalnoŜci PZS (choĺ wymaga tego ustawa19 ï 

por. art. 9 ust. 8 ustawy o sporcie).  

                                                
16 Ankieta PAPI Polskiego ZwiŃzku Golfa, odpowiedŦ na pytanie: Czy zwiŃzek posiada Kodeks Etyki?  
17 Reguğy Gry w Golfa zostağy sformuğowane przez The Royal and Ancient Golf Club of St. Andrews 
wsp·lnie z The United States Golf Association, natomiast Reguğy Statusu Amatora przez R&A Rules 
Limited oraz The United States Golf Association. 
18 International Skating Union (2012), Communication No. 1717 ISU Code of Ethics, Milan/Lausanne 
19 Ustawa z dnia 25 czerwca 2010 r. o sporcie (Dz. U. 2010 Nr 127 poz. 857 z p·Ŧn. zm.)  
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W przypadku tych, kt·re przekazujŃ takŨe sprawozdanie z dziağalnoŜci PZS, zawartoŜĺ tych 

dokument·w bywa bardzo r·Ũnorodna. Niekt·re zwiŃzki prezentujŃ sprawozdania 

poszczeg·lnych komisji czy kolegi·w, informacje o wsp·ğpracy z MSiT, miňdzynarodowymi 

federacjami, szkoğami mistrzostwa sportowego. Informacja ta bywa jednak czasem bardzo 

lakoniczna, a niekiedy ï bardziej rozbudowana. To zr·Ũnicowanie uniemoŨliwia por·wnywanie 

dziağaŒ prowadzonych przez poszczeg·lne PZS.  

MajŃc na uwadze powyŨsze, proponuje siň rozwaŨenie ujednolicenia wzoru sprawozdania  

z dziağalnoŜci PZS i rekomendowanie wszystkim PZS stosowania go. Za przykğad takiego 

wzoru sprawozdania z dziağalnoŜci mogğoby posğuŨyĺ sprawozdanie Polskiego ZwiŃzku 

Tenisowego, Polskiego ZwiŃzku Kolarskiego czy Polskiego ZwiŃzku Lekkiej Atletyki.  

Warto teŨ, by w przyszğoŜci sprawozdania z dziağalnoŜci PZS byğy uzupeğniane o choĺby 

pobieŨne plany danego zwiŃzku na nastňpny rok. 

To, na co zwr·ciğ r·wnieŨ uwagň zesp·ğ badawczy, to rzadko pojawiajŃce siň programy 

naprawcze w przypadku wykazywania straty finansowej w rachunku zysk·w i strat.
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PODSUMOWANIE 

Ā NajwaŨniejszym wnioskiem, jaki nasuwa siň po analizie dostňpnych dokument·w 

strategicznych jest fakt, Ũe w wielu dokumentach brak podstawowych element·w, kt·re 

takŨe powinny one zawieraĺ. Na tej podstawie trudno planowaĺ, realizowaĺ i monitorowaĺ 

dziağania rozwojowe w zakresie danego sportu. JednoczeŜnie wydaje siň, Ũe PZS nie majŃ 

wystarczajŃcego potencjağu, by takie dokumenty tworzyĺ we wğaŜciwy spos·b. Dlatego 

warto, by PZS podjňğy dziağania w zakresie poprawy swoich kompetencji w obszarze 

planowania strategicznego 

Ā Dokumenty opracowywane przez zwiŃzki co do zasady nie stojŃ w sprzecznoŜci z 

Programem Rozwoju Sportu. Nic jednak nie wskazuje na to, aby ten dokument stanowiğ dla 

polskich zwiŃzk·w inspiracjň przy opracowywaniu ich strategii, plan·w itp. RealizujŃc m.in. 

postulat sformuğowany w poprzednim punkcie, moŨliwe byğoby stworzenie sp·jnego 

systemu planowania strategicznego, dla kt·rego dokumentem nadrzňdnym byğby wğaŜnie 

Program Rozwoju Sportu 

Ā Z przeprowadzonego badania wynika, Ũe PZS nie udostňpniajŃ na swoich stronach 

internetowych wszystkich dokument·w strategicznych/programowych 

Ā R·Ũny jest stopieŒ szczeg·ğowoŜci i jakoŜĺ zapis·w dokument·w opracowywanych przez 

zwiŃzki. W tym zakresie przydatne byğoby wprowadzenie pewnych element·w, kt·re 

ujednoliciğyby podejŜcie do opracowywania dokument·w tego typu 

Ā Dokumenty PZS rzadko odnoszŃ siň do rozwoju sportu powszechnego. M·gğby byĺ to 

jeden z obszar·w uznanych za obligatoryjne do objňcia dokumentami strategicznymi, przy 

zağoŨeniu, Ũe zostanŃ podjňte starania w zakresie poprzednich postulat·w 

Ā PoŨŃdane byğoby wğŃczenie przez zwiŃzki innych aktor·w w procesy decyzyjne dotyczŃce 

danego sportu. Partycypacja ma swoje niezaprzeczalne korzyŜci tak dla jakoŜci koncepcji 

tworzonych w PZS, jak i dla budowy silnych partnerstwa ze Ŝrodowiskiem sportowym w 

kraju 

Ā Dokumenty polskich zwiŃzk·w sportowych czňsto bardzo pobieŨnie dotykajŃ tematu 

promowania i rozwoju danego sportu w r·Ũnych grupach wiekowych, w odniesieniu do 

r·Ũnych pğci, a takŨe wŜr·d os·b niepeğnosprawnych 

Ā Kwestie dotyczŃce etyki nie budzŃ wiňkszych kontrowersji, poniewaŨ sŃ przez zwiŃzki 

regulowane, choĺ niekoniecznie w ramach odrňbnych Kodeks·w Etyki. Stosowne zapisy sŃ 

umieszczane w innych dokumentach istotnych dla dziağania zwiŃzk·w lub sŃ zaczerpniňte 

z zasad ustanawianych przez organizacje miňdzynarodowe 

Ā System sprawozdawczoŜci z dziağalnoŜci PZS powinien zostaĺ ustandaryzowany. Obecnie 

w zwiŃzkach panuje dowolnoŜĺ w zakresie zawartoŜci sprawozdaŒ z dziağalnoŜci oraz 

rocznych sprawozdaŒ finansowych, co utrudnia por·wnywanie dziağaŒ r·Ũnych PZS 
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2.2. Analiza dziağalnoŜci polskich zwiŃzk·w sportowych pod kŃtem oceny 

demokratyzacji i transparentnoŜci przyjňtego modelu organizacyjnego  

2.2.1. DostňpnoŜĺ wiedzy na temat wewnňtrznej struktury organ·w 

zwiŃzk·w 

W ramach tej czňŜci analizy zesp·ğ badawczy weryfikowağ, czy informacje na temat 

dziağalnoŜci zwiŃzk·w sportowych sŃ dostňpne. Przyjrzano siň nie tylko dostňpnoŜci informacji 

na temat struktury zwiŃzk·w, ale r·wnieŨ sposob·w dziağania organ·w statutowych, 

doradczych czy opiniujŃcych. 

W tym zakresie bardzo istotne byğy nie tylko wyniki ankiet z przeprowadzonych z udziağem 

reprezentant·w zwiŃzk·w oraz klub·w sportowych, lecz r·wnieŨ indywidualne wywiady 

pogğňbione z przedstawicielami PZS, trenerami i zawodnikami. Dodatkowo zostağy 

wykorzystane wyniki analizy danych przeprowadzonej w ramach monitoringu stron 

internetowych polskich zwiŃzk·w. 

Wykres 1. W formie jakich dokument·w zostağy ujňte zasady 

funkcjonowania/dziağalnoŜci PaŒstwa zwiŃzku? 

 

ťr·dğo: badanie PAPI Polskich ZwiŃzk·w Sportowych, N=77 

NajczňŜciej zwiŃzki regulujŃ zasady swojej dziağalnoŜci w ramach opracowywanych 

regulamin·w i uchwağ. Zgodnie z deklaracjami PZS prawie wszystkie dokumenty  

sŃ dostňpne na stronach internetowych (jedynie Polski ZwiŃzek Sport·w Saneczkowych 

deklaruje udostňpnianie ich wyğŃcznie w siedzibie zwiŃzku na wniosek osoby 

zainteresowanej). Niekt·re zwiŃzki udostňpniajŃ swoje dokumenty dodatkowo w siedzibie 

zwiŃzku, wywieszone w widocznym miejscu, dostňpne dla kaŨdego zainteresowanego20. 

Wyniki ankiety internetowej realizowanej z udziağem klub·w wskazujŃ, Ũe znaczna wiňkszoŜĺ 

przedstawicieli klub·w deklaruje znajomoŜĺ wewnňtrznej struktury zwiŃzku sportowego, 

do kt·rego naleŨŃ. Co wiňcej, wiňkszoŜĺ respondent·w uwaŨa, Ũe wiedza ta jest 

powszechna i znana. 

  

                                                
20 Polski ZwiŃzek Kajakowy, Polski ZwiŃzek Golfa, Polski ZwiŃzek ZapaŜniczy, Polski ZwiŃzek Piğki 
NoŨnej, Polski ZwiŃzek ĞyŨwiarstwa Szybkiego oraz Polski ZwiŃzek ĞyŨwiarstwa Figurowego 
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Wykres 2. ZnajomoŜĺ wewnňtrznej struktury zwiŃzk·w przez kluby sportowe oraz ich 

opinia nt. dostňpnoŜci wiedzy o tej strukturze 

 

ťr·dğo: badanie CAWI, N(odpowiednio dla poszczeg·lnych pytaŒ)= 383, 326 

R·wnie pozytywnie naleŨy oceniĺ dostňpnoŜĺ informacji na temat zasad dziağania zwiŃzk·w 

sportowych. W tym zakresie zastrzeŨeŒ nie zgğaszali ani trenerzy, ani zawodnicy ï uczestnicy 

wywiad·w indywidualnych. Jako gğ·wne Ŧr·dğo informacji wskazywano strony internetowe 

zwiŃzk·w oraz w przypadku zawodnik·w samego trenera, kt·ry przekazuje istotne informacje 

dalej. 

Analiza stron www wykazağa, Ũe prawie wszystkie zwiŃzki udostňpniğy swoje statuty 

organizacyjne (jedynie na stronie Polskiego ZwiŃzku Biathlonu, pomimo linku prowadzŃcego 

do statutu nie byğo moŨliwe pobranie pliku). 

Dokument ten byğ z resztŃ wskazywany w 

ramach wywiad·w indywidualnych z PZS, 

jako najwaŨniejszy dla funkcjonowania 

zwiŃzk·w. Znaczna wiňkszoŜĺ stron PZS 

zawiera r·wnieŨ regulaminy, lecz tylko 

poğowa z nich (i byĺ moŨe w tym zakresie 

poŨŃdana byğaby poprawa) opisuje spos·b 

dziağania ZarzŃdu, np. poprzez publikacjň 

misji i zadaŒ zwiŃzku (Polski ZwiŃzek JeŦdziecki), programu dziağaŒ ZarzŃdu (Polski ZwiŃzek 

Badmintona) lub przynajmniej rozpisanie zakresu kompetencji poszczeg·lnych organ·w 

(Polski ZwiŃzek Lekkiej Atletyki). Do dostňpnoŜci do informacji tego typu nie mieli natomiast 

zastrzeŨeŒ ani uczestnicy IDI, ani respondenci ankiety rozesğanej do klub·w sportowych.  
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Wykres 3. Czy Pana/Pani zdaniem informacje na temat zasad dziağania zwiŃzku, do 

kt·rego naleŨy PaŒstwa klub sŃ dostňpne? 

 

ťr·dğo: badanie CAWI, N=380 

Mniej jednoznaczne byğy natomiast opinie klub·w nt. dostňpnoŜci informacji o dziağaniach  

podejmowanych przez organy statutowe, doradcze i opiniujŃce zwiŃzk·w sportowych. Co 

prawda w dalszym ciŃgu dominowağy opinie pozytywne, ale zwiňkszyğ siň jednak udziağ 

odpowiedzi negatywnych. 

Wykres 4. Czy ma Pan/Pani wiedzň nt. dziağaŒ podejmowanych przez organy 

statutowe, doradcze i opiniujŃce zwiŃzku sportowego, do kt·rego naleŨy PaŒstwa 

klub? 

  

ťr·dğo: badanie CAWI, N=383 

NaleŨy natomiast odnotowaĺ, Ũe wŜr·d os·b, kt·re udzielağy odpowiedzi pozytywnej na 

powyŨsze pytanie dominuje przekonanie, Ũe wiedza ta jest powszechnie dostňpna i znana. 
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Wykres 5. Czy w Pani/Pana opinii wiedza na temat  dziağaŒ podejmowanych przez 

organy statutowe, doradcze i opiniujŃce] jest powszechnie dostňpna i znana? 

 

ťr·dğo: badanie CAWI, N=243 

Znajduje to potwierdzenie w wywiadach z zawodnikami i trenerami, jak r·wnieŨ  

w wynikach analizy stron www zwiŃzk·w sportowych, wg kt·rej wszystkie zwiŃzki opublikowağy  

na swoich stronach  informacje o wğadzach kierujŃcych ich pracami. Za wyjŃtkiem jednego 

zwiŃzku wszystkie PZS publikujŃ r·wnieŨ informacje o funkcjonujŃcych komisjach  

i  zespoğach oraz ich skğadzie, choĺ ponad poğowa z nich nie decyduje siň na ujawnianie 

informacji  

o dziağaniach  ww. gremi·w (na stronach 22 zwiŃzk·w brak takich informacji). PodejŜcie jest 

bardzo zr·Ũnicowane i bywa, Ũe r·Ũni siň w ramach poszczeg·lnych organ·w samego 

zwiŃzku. CzňŜĺ PZS decyduje siň wyğŃcznie na umieszczanie regulamin·w dotyczŃcych pracy  

poszczeg·lnych organ·w, 

czňŜĺ zamieszcza na stronie 

informacje  z zebraŒ ZarzŃdu, 

czňŜĺ podaje bardziej 

szczeg·ğowe informacje, ale nie 

dla wszystkich organ·w 

dziağajŃcych w ich strukturze. 

Pozytywnym przykğadem jest tu 

Polski ZwiŃzek Kajakowy, kt·ry na swojej stronie internetowej publikuje informacje z zebraŒ 

ZarzŃdu, poczŃwszy od roku 2011.  

W powyŨszym zakresie warto rozwaŨyĺ zobowiŃzanie zwiŃzk·w do zwiňkszenia 

transparentnoŜci ich dziağaŒ, poprzez umieszczanie, poza juŨ publikowanymi danymi, r·wnieŨ 

informacji o sposobie dziağania ZarzŃd·w oraz funkcjonujŃcych w ramach zwiŃzk·w gremi·w.  
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2.2.2. Struktura zarzŃdcza polskich zwiŃzk·w sportowych   

Przedmiotem zainteresowaŒ zespoğu badawczego w ramach niniejszej ewaluacji byğa r·wnieŨ 

struktura zarzŃdcza polskich zwiŃzk·w sportowych, w tym m.in. udziağ kobiet we wğadzach 

zwiŃzk·w, a takŨe kompetencje zarzŃdcze 

czğonk·w zarzŃdu. Gğ·wnym Ŧr·dğem 

informacji w tym zakresie byğ 

kwestionariusz o charakterze 

metryczkowym przygotowany przez 

Wykonawcň, analiza skğadu struktur 

zarzŃdczych PZS na podstawie zapis·w 

stron internetowych, a takŨe uzupeğniajŃco wywiady indywidualne z trenerami i zawodnikami. 

Wyniki analiz w tym obszarze wskazujŃ, Ũe polskie zwiŃzki sportowe sŃ organizacjami silnie 

zmaskulinizowanymi. świadczy o tym fakt, Ũe zaledwie ok. 11% wszystkich os·b wchodzŃcych 

w skğad zarzŃd·w poszczeg·lnych zwiŃzk·w stanowiŃ kobiety, przy czym w 10 zwiŃzkach nie 

znajdziemy w zarzŃdzie Ũadnej osoby pğci ŨeŒskiej. Jedynym PZS, w kt·rym struktury zarzŃdczych 

jest mniej mňŨczyzn niĺ kobiet to Polski ZwiŃzek ĞyŨwiarstwa Figurowego, gdzie przy 15 osobach 

zasiadajŃcych w ZarzŃdzie, 9 to kobiety. W drugim w kolejnoŜci, Polskim ZwiŃzku 

Gimnastycznym, stosunek ten wynosi 10:4. 

AnalizujŃc kompetencje czğonk·w struktur zarzŃdczych przyjrzano siň ich wyksztağceniu, 

doŜwiadczeniu w zakresie uprawiania sportu wyczynowego i w zarzŃdzaniu sportem oraz w 

przypadku prezes·w, dğugoŜci peğnienia obecnej funkcji. W PZS ponad 68% os·b zasiadajŃcych 

w zarzŃdach zwiŃzk·w  posiada wyŨsze wyksztağcenie przy czym sytuacja jest oczywiŜcie 

zr·Ũnicowana w zaleŨnoŜci od zwiŃzku. W Polskim ZwiŃzku ĞyŨwiarstwa Figurowego na przykğad 

wszyscy posiadajŃ takie wyksztağcenie. Podobnie sytuacja wyglŃda w Polskim ZwiŃzku 

Gimnastycznym, Polskim ZwiŃzku Szermierczym, Polskim ZwiŃzku Kajakowym oraz Polskim 

ZwiŃzku Golfa. 

 

Wykres 6. DominujŃce kierunki studi·w wŜr·d kadry zarzŃdzajŃcej PZS (w %) 

 

ťr·dğo: badanie PAPI Polskich ZwiŃzk·w Sportowych, N=192 
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Jak widaĺ na powyŨszym wykresie wŜr·d os·b zasiadajŃcych w zarzŃdach zwiŃzk·w 

dominujŃ absolwenci AWF oraz osoby mieszczŃce siň w kategorii Ăinneò, wŜr·d kt·rych 

dominujŃ nauki humanistyczne oraz techniczne. 

Wykres 7. Kierunki studi·w w ramach kategorii Ăinneò 

 

ťr·dğo: badanie PAPI Polskich ZwiŃzk·w Sportowych, N=37 

Ponad poğowa (ok. 57%) os·b zasiadajŃcych w zarzŃdach zwiŃzk·w ma za sobŃ 

doŜwiadczenia zwiŃzane z wyczynowym uprawianiem sportu. W przypadku Polskich 

ZwiŃzk·w: ĞyŨwiarstwa Szybkiego, Gimnastycznego oraz Judo sŃ to wszystkie osoby 

zasiadajŃce w zarzŃdach. Prawie tyle samo os·b (58%) posiada doŜwiadczenie w 

zarzŃdzaniu sportem. 

Pozytywne opinie na temat doŜwiadczenia i kompetencji wyraŨali uczestnicy wywiad·w 

indywidualnych, kt·rzy zwracali uwagň na fakt, Ũe osoby zasiadajŃce we wğadzach 

zwiŃzk·w, przez to Ũe bardzo czňsto sami byli sportowcami, znajŃ dobrze materiň, z 

kt·rŃ mierzŃ siň na co dzieŒ. JednoczeŜnie pojawiğ siň postulat, by osoby zasiadajŃce w 

zarzŃdzie lub innych organach zwiŃzku miağy moŨliwoŜĺ odbywania szkoleŒ, kt·re 

przygotowywağyby do peğnienia ich funkcji. Obecnie bardzo czňsto osoby obejmujŃce 

funkcje w zarzŃdzie, komisjach rewizyjnych, komisjach sňdziowskich i innych organach uczŃ 

siň jak funkcjonowaĺ w nowej rzeczywistoŜci dopiero w trakcie wypeğniania swoich zadaŒ, co 

m.in. moŨe rodziĺ strach przed wğŃczeniem siň w procesy decyzyjne czy powodowaĺ mağŃ 

identyfikacjň ze sprawami bňdŃcymi przedmiotem zainteresowania zwiŃzku.  

Brak takiego przygotowania moŨe nastňpnie objawiaĺ siň sğabŃ reprezentacjŃ na forum 

zarzŃdu. W ramach wywiad·w indywidualnych zostağa przytoczona taka przykğadowa 

sytuacja, w kt·rej osoby wstrzymywağy siň na zebraniach od gğosu w kwestiach podstawowych, 

niekontrowersyjnych, jak np. zgoda na wysğanie zawodnika na zawody. 
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2.2.3. Ewidencja w polskich zwiŃzkach sportowych 

BadajŃc systemy ewidencyjne bazowaliŜmy gğ·wnie na wynikach ankiet przeprowadzonych 

wŜr·d przedstawicieli polskich zwiŃzk·w sportowych. W przekazywanych kwestionariuszach 

zwiŃzki deklarowağy prowadzenie nastňpujŃcych ewidencji: 

Ā zawodnik·w; 

Ā trener·w; 

Ā instruktor·w; 

Ā sňdzi·w; 

Ā klub·w. 

W ramach badania przyjrzeliŜmy siň r·wnieŨ czňstotliwoŜci aktualizacji danych w ramach 

prowadzonych ewidencji. Jak widaĺ na poniŨszym wykresie, PZS podchodzŃ do tej kwestii 

bardzo autonomicznie. Najbardziej powszechnym jest aktualizacja ewidencji w cyklu 

miesiňcznym ï robi tak prawie 58% zwiŃzk·w przypadku ewidencji zawodnik·w oraz prawie 

40% w przypadku ewidencji trener·w i klub·w. Aktualizacji raz na rok jest dosyĺ powszechna 

w przypadku ewidencji trener·w (ok. 26%), sňdzi·w (ok. 31%) oraz klub·w (ok. 26%). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ťr·dğo: badanie PAPI Polskich ZwiŃzk·w Sportowych, N=88 

Ponadto w ankietach zwiŃzki  informowağy o prowadzeniu ewidencji dodatkowych obszar·w swojej 

aktywnoŜci - Polski ZwiŃzek Strzelectwa Sportowego monitoruje w cyklu kwartalnym kursy 

instruktorskie, Polski ZwiŃzek ŧeglarski na bieŨŃco prowadzi ewidencjň inspektor·w technicznych,  

a Polski ZwiŃzek Szermierczy ewidencjň magazynowŃ (aktualizowanŃ raz w miesiŃcu).  

Wykres 8. CzňstotliwoŜĺ aktualizacji ewidencji w PZS 

Praktycznie na kaŨdym posiedzeniu zarzŃdu 

jestem i nie raz mam takie uczucie, Ũe ludzie 

nie wiedzŃ po co tu sŃ [Trener_sport 4] 
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Fakt, Ũe te same ewidencje w r·Ũnych PZS sŃ aktualizowane w r·Ũnym czasie moŨe negatywnie 

wpğywaĺ na kompletnoŜĺ danych statystycznych dotyczŃcych zawodnik·w uprawiajŃcych sport 

wyczynowo (jak r·wnieŨ trener·w, instruktor·w itp.). W kontekŜcie niedoskonağoŜci systemu 

sprawozdawczego, o kt·rych mowa w Programie Rozwoju Sportu do roku 202021 pojawia siň teŨ 

pytanie o wiarygodnoŜĺ przedstawianych przez zwiŃzki danych. PotwierdzajŃ to analizy danych 

Gğ·wnego Urzňdu Statystycznego dotyczŃce sprawozdawczoŜci zwiŃzk·w sportowych, z kt·rych 

wynika, Ũe problemem moŨe byĺ m.in. niewğaŜciwa interpretacja formularzy GUS przez badane 

PZS. Niekt·re zwiŃzki w ciŃgu kolejnych lat zmieniajŃ podejŜcie do przekazywanych informacji, raz 

raportujŃc dane w zakresie kadr narodowych, innym razem dotyczŃce reprezentant·w Polski. To 

pociŃgağo za sobŃ np. znaczne r·Ũnice w liczbie zarejestrowanych zawodnik·w w poszczeg·lnych 

latach, siňgajŃce w niekt·rych zwiŃzkach nawet kilka tysiňcy.  MajŃc na uwadze powyŨsze, byĺ 

moŨe warte rozwaŨenia jest wprowadzenie ujednoliconych wymog·w odnoŜnie aktualizacji 

ewidencji ï na poczŃtku w ramach pilotaŨu wybranych kategorii. W nastňpnym kroku po ew. 

skorygowaniu zağoŨeŒ moŨliwe byğoby ujednolicenie podejŜcia, w celu pozyskania aktualnych, 

kompletnych danych statystycznych dotyczŃcych wszystkich ewidencjonowanych obszar·w. 

 

 

 

  

                                                
21 PRS wskazuje m.in. na niewygaszanie licencji lub podawanie liczby zawodnik·w w oparciu o dane 
szacunkowe. Wiňcej: MSiT (2015), Program Rozwoju Sportu do roku 2020, str. 51 

PODSUMOWANIE 

Ā Co do zasady PZS udostňpniajŃ wiedzň na temat wewnňtrznej struktury organ·w zwiŃzk·w. Gğ·wnym 

Ŧr·dğem informacji w tym zakresie pozostajŃ strony internetowe zwiŃzk·w  

Ā Mniej dostňpne sŃ informacje na temat dziağaŒ podejmowanych przez organy statutowe, doradcze i 

opiniujŃce zwiŃzk·w ï w tym przypadku nie wszystkie PZS decydujŃ siň na upublicznianie materiağ·w 

tego typu,  

choĺ patrzŃc z punktu widzenia transparentnoŜci dziağania powinna  byĺ to dobra praktyka 

Ā Kwestia kompetencji i doŜwiadczenia os·b odpowiedzialnych za zarzŃdzanie zwiŃzkami nie budzi 

wiňkszych kontrowersji. Warto jedynie zastanowiĺ siň nad podjňciem dziağaŒ szkoleniowych, kt·re 

miağyby przygotowywaĺ osoby peğniŃce funkcje w zwiŃzkach do wykonywania swoich zadaŒ 

Ā Ewidencja w polskich zwiŃzkach sportowych wydaje siň byĺ prowadzona w spos·b kompleksowy, 

patrzŃc pod kŃtem obszar·w jakie jej podlegajŃ. Natomiast przyjňta czňstotliwoŜĺ aktualizacji danych, 

kt·ra zaleŨna jest od zasad przyjňtych w danym zwiŃzku, nastrňcza problem·w w zakresie pozyskania 

danych statystycznych  
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2.3. Analiza systemu wsp·ğpracy polskiego zwiŃzku sportowego  

AnalizujŃc systemy wsp·ğpracy polskich zwiŃzk·w sportowych przyjrzeliŜmy siň ich relacjom 

ze zrzeszonymi w nich klubami sportowymi. Analiza objňğa zar·wno merytoryczne,  

jak i organizacyjne aspekty tej wsp·ğpracy. Kolejnym elementem byğo znalezienie odpowiedzi 

na pytanie o ocenň wsp·ğpracy zwiŃzk·w z Ministerstwem Sportu i Turystyki oraz podlegğym 

mu jednostkom, takim jak OŜrodki PrzygotowaŒ Olimpijskich, czy Instytut Sportu - PaŒstwowy 

Instytut Badawczy w Warszawie22. Przedmiotem naszych analiz byğa r·wnieŨ wsp·ğpraca 

zwiŃzk·w sportowych ze  Ŝrodowiskiem miňdzynarodowym.  

Gğ·wnym Ŧr·dğem informacji w powyŨszym zakresie, poza analizŃ danych zastanych, byğy 

wnioski z badaŒ kwestionariuszowych z reprezentantami polskich zwiŃzk·w sportowych oraz 

klub·w, a takŨe indywidualne wywiady pogğňbione ï z reprezentantami zwiŃzk·w oraz MSiT, 

zawodnikami i trenerami. 

2.3.1. Wsp·ğpraca z klubami 

AnalizujŃc kwestiň wsp·ğpracy polskich zwiŃzk·w sportowych z klubami sportowymi 

skupiliŜmy siň na nastňpujŃcych jej obszarach: 

Ā Organizacji i prowadzeniu wsp·ğzawodnictwa sportowego w zakresie danego sportu; 

Ā Popularyzacji i rozwoju sportu w Polsce (w formie profesjonalnej i amatorskiej); 

Ā Prowadzeniu dziağalnoŜci edukacyjnej i wychowawczej w zakresie sportu;  

Ā Ochronie praw i interes·w oraz koordynacji dziağaŒ czğonk·w zwiŃzku, zawodnik·w, 

instruktor·w, trener·w, instruktor·w, czğonk·w sztab·w medycznych, menadŨer·w, 

sňdzi·w i dziağaczy; 

Ā Prowadzeniu doskonalenia kadry trenerskiej i szkolenia zawodnik·w;  

Ā Reprezentowaniu interes·w dyscypliny. 

PoniŨej zaprezentowane zostağy wnioski w zakresie wsp·ğpracy, zar·wno z perspektywy 

klub·w, jak i samych zwiŃzk·w ï takie podejŜcie pomoŨe lepiej zrozumieĺ zastrzeŨenia jakie 

te dwie grupy formuğowağy wobec wzajemnej wsp·ğpracy. Og·lna jej ocena wypada jednak 

dosyĺ pozytywnie.   

Perspektywa zwiŃzk·w sportowych 

W ramach ankiety PAPI respondenci w wiňkszoŜci pozytywnie wypowiadali siň na temat 

wsp·ğpracy z klubami, choĺ zaleŨağo to od ocenianego obszaru wsp·ğpracy.  

  

                                                
22 SŃ to dwie z czterech jednostek organizacyjnych podlegğych Ministrowi Sportu i Turystyki lub przez 
niego nadzorowanych, zgodnie z Obwieszczeniem Ministra Sportu i Turystyki z dnia 4 listopada 2016 r. 
w sprawie wykazu jednostek organizacyjnych podlegğych Ministrowi Sportu i Turystyki lub przez niego 
nadzorowanych (M.P. poz. 1038) 
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Wykres 9. Ocena wsp·ğpracy PZS z klubami sportowymi  

ťr·dğo: badanie PAPI Polskich ZwiŃzk·w Sportowych, N (dla poszczeg·lnych kategorii)=25 

Najlepiej w tym zakresie wyglŃda wsp·ğpraca w obszarze organizacji i prowadzenia 

wsp·ğzawodnictwa sportowego w zakresie danego sportu. W tym obszarze niewiele 

ponad 10% respondent·w oceniğo jŃ jako ŜredniŃ. PrzewaŨajŃ zdecydowanie dobre lub 

bardzo dobre oceny. Tylko trochň mniej optymistycznie respondenci wypowiadali  

siň o wsp·lnych dziağaniach w zakresie popularyzacji i rozwoju sportu w Polsce ï przy ok. 30% 

odpowiedzi, iŨ wsp·ğpraca ta ukğada siň Ŝrednio, ponownie zdominowağy odpowiedzi 

pozytywne ï bardzo dobrze (ponad 10%) oraz raczej dobrze (ok. 60%). Kolejne badane 

obszary, tj. ochrona praw i interes·w, doskonalenie kadry trenerskiej i szkolenia zawodnik·w 

oraz reprezentowanie interes·w danego sportu wykazujŃ zbliŨonŃ tendencjň odnoŜnie 

odpowiedzi pozytywnych, przy pojawiajŃcych siň jednak pierwszych bardziej negatywnych 

opiniach (w kaŨdym z 3 ww. obszar·w pojawiğy siň odpowiedzi Ăraczej Ŧleò).  

Najmniej optymistycznie respondenci wypowiedzieli siň natomiast na temat wsp·ğpracy 

w zakresie prowadzenia przez kluby dziağalnoŜci edukacyjnej i wychowawczej  

w zakresie sportu ï w tym obszarze mamy ok. 40% odpowiedzi pozytywnych. 

Perspektywa klub·w 

Dla oceny wsp·ğpracy zwiŃzk·w sportowych z klubami bardziej miarodajna bňdzie jednak 

opinia samych klub·w, kt·re nie postrzegajŃ jej juŨ tak optymistycznie, jak byğo to w przypadku 

samych PZS. Analogicznie jak w przypadku badania PAPI ze zwiŃzkami, najlepiej oceniona 

przez kluby zostağa wsp·ğpraca w obszarze wsp·ğzawodnictwa sportowego ï ponad 60% 

respondent·w oceniğo jŃ jako bardzo dobrŃ lub dobrŃ, natomiast ponad 20% badanych 

uznağo, Ũe ukğada siň ona raczej Ŧle albo zdecydowanie Ŧle. 
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ťr·dğo: badanie CAWI, N(odpowiednio dla poszczeg·lnych kategorii)= 382, 382, 382, 379, 378, 383 

Najmniej pozytywnie wypadğo, r·wnieŨ analogicznie do opinii wyraŨanych przez zwiŃzki  

w ankietach, prowadzenie dziağaŒ edukacyjnych i wychowawczych, jednak w przypadku 

klub·w r·Ũnice w iloŜci odpowiedzi negatywnych miňdzy tym obszarem, a pozostağymi  

sŃ niewielkie. Wiňcej ocen negatywnych, niŨ w przypadku badania zwiŃzk·w sportowych, 

pojawiğo siň zatem w ramach pytaŒ o prowadzenie dziağalnoŜci edukacyjnej i wychowawczej, 

ochronň praw i interes·w oraz prowadzenie doskonalenia kadry trenerskiej i szkolenia.  

W podanych wyŨej obszarach bardzo Ŧle lub Ŧle wsp·ğpracň tň oceniğo ok 40% 

respondent·w, natomiast reprezentowanie interes·w dyscypliny ok. 30%. 

PoniŨej prezentujemy, jak oceniana jest wsp·ğpraca ze zwiŃzkami sportowymi w podziale  

na grupy sport·w.  

  

Wykres 10. Ocena klub·w sportowych odnoŜnie wsp·ğpracy z PZS 
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Wykres 11. Ocena klub·w sportowych odnoŜnie wsp·ğpracy z PZS, wg grup sport·w 

 

z ï Sporty strategiczne (grupa zğota) 
s ï Sporty waŨne (grupa srebrna) 
b ï Sporty o mağym znaczeniu (grupa brŃzowa) 
m ï Sporty o minimalnym znaczeniu (poza podium) 
i ï Zespoğowe sporty olimpijskie, grupa I 
ii ï Zespoğowe sporty olimpijskie, grupa II 
ťr·dğo: badanie CAWI, Nzğote= 98, Nsrebrne=38, NbrŃzowe=73, Nminimalne=58, NI=109, NII=6 
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W zakresie organizacji i prowadzenia wsp·ğzawodnictwa sportowego, najlepiej postrzegane 

sŃ PZS sport·w o znaczeniu strategicznym oraz o znaczeniu minimalnym. W sportach 

zespoğowych, pozytywnie oceniono wsp·ğpracň ze zwiŃzkami sport·w znajdujŃcych  

siň w I grupie. Najsğabsze oceny przyznawağy kluby, kt·rych sporty znajdujŃ siň w grupie 

sport·w o mağym znaczeniu oraz w grupie II ï w przypadku sport·w zespoğowych.  

Ten dosyĺ pozytywny obraz wsp·ğpracy znalazğ  odzwierciedlenie w wypowiedziach 

uczestnik·w wywiad·w indywidualnych, kt·rzy z reguğy chwalili organizacjň rozgrywek  

na poziomie krajowym, przyznawania licencji czy organizacjň wyjazd·w na zawody 

zagraniczne, itp.  

 

W innych sportach op·Ŧnienia w wydawaniu licencji siň zdarzajŃ, jednak sporadycznie i nie 

byğo to podnoszone jako istotna bariera wsp·ğpracy. 

W ramach badania jakoŜciowego wiňkszoŜĺ trener·w i zawodnik·w chwaliğa sobie wsp·ğpracň 

ze zwiŃzkami w zakresie organizacji zawod·w. W przypadku imprez krajowych nie jest to 

jednak reguğŃ, poniewaŨ wiele zaleŨy od popularnoŜci danego sportu. Im bardziej niszowa 

dyscyplina, tym trudniej znaleŦĺ organizatora. W tym zakresie niekt·re zwiŃzki mogğyby na 

siebie przyjŃĺ wiňcej zadaŒ, gdyby dysponowağy wiňkszymi Ŝrodkami. 

Wsp·ğpracň w zakresie popularyzacji i rozwoju sportu pozytywnie oceniajŃ kluby z grupy zğotej 

(sporty strategiczne) oraz obu grup sport·w zespoğowych. Dla sport·w z grupy mniej waŨnych 

wsp·ğpraca w tej sferze ukğada siň zdecydowanie Ŧle (odpowiedzi na poziomie ok. 60%)  

lub raczej Ŧle (15% odpowiedzi). 

Najsğabiej oceniana og·lnie wsp·ğpraca w obszarze prowadzenia przez zwiŃzki dziağalnoŜci 

edukacyjnej i wychowawczej nie jest juŨ tak jednoznacznie krytykowana na poziomie 

poszczeg·lnych grup. W przypadku sport·w o mağym znaczeniu utrzymuje siň opinia 

negatywna, natomiast w pozostağych grupach oceny negatywne (zdecydowanie zğa i raczej 

zğa) nie przekraczajŃ 50%.  

W zakresie ochrony praw i interes·w ponownie najgorsza ocenň wystawiğy zwiŃzkom kluby z 

grupy sport·w o mağym znaczeniu. Zaraz za nimi plasujŃ siň sporty zespoğowe II grupy. Poziom 

zadowolenia ze wsp·ğpracy w tym obszarze w pozostağych grupach jest zbliŨony.  

Nie przekracza jednak 40% (oceny Ăzdecydowanie dobreò i Ăraczej dobrzeò). 

Doskonalenie kadry trenerskiej i szkolenie zawodnik·w to obszar wsp·ğpracy, kt·ry najlepiej 

oceniany jest w sportach strategicznych oraz o minimalnym znaczeniu. W przypadku sport·w 

zespoğowych ze wsp·ğpracy w tym obszarze zadowolona jest niewiele ponad poğowa klub·w 

z obu grup. 

Nieraz siň czekağo na tŃ licencjň tydzieŒ, dwa. 

A ja dzisiaj z Panem siedzň, klikam i juŨ jutro 

ten ĂKowalskiò moŨe startowaĺ na zawodach 

[Trener_sport 4] 
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OdnoŜnie reprezentowania interes·w dyscypliny w przypadku wiňkszoŜci sport·w, wŜr·d 

klub·w przewaŨağy 

pozytywne opinie. 

Jedynie w grupie 

sport·w o mağym 

znaczeniu negatywne 

oceny siňgajŃ 80%. 

Zaraz za nimi lokujŃ siň sporty waŨne, gdzie w ankiecie odpowiedŦ Ăraczej Ŧleò lub 

Ăzdecydowanie Ŧleò udzieliğo ponad 40% klub·w. 

2.3.2. Bariery wsp·ğpracy ï perspektywa zwiŃzk·w  

W ramach badania ankietowego przedstawiciele zwiŃzk·w jako bariery wskazywali kwestie 

zwiŃzane z niewystarczajŃcŃ zdolnoŜciŃ instytucjonalnŃ klub·w, rozumianŃ m.in. jako 

niejasna struktura organu zarzŃdzania w klubie, czy w og·le brak zdefiniowanej struktury 

organizacyjnej, problemy z terminowym przesyğaniem wymaganych dokument·w czy 

informacji, duŨe obciŃŨenie praca, przy mağych zasobach kadrowych, co wynika m.in. z mağej 

atrakcyjnoŜci finansowej. ZwiŃzki wskazywağy r·wnieŨ na brak przygotowania merytorycznego 

czňŜci dziağaczy, m.in. niewystarczajŃcŃ wiedzň dotyczŃca przepis·w zwiŃzkowych. OdnoŜnie 

wspominanych brak·w kadrowych zwiŃzki zwracağy r·wnieŨ uwagň na mağŃ liczbň trener·w 

na etatach w klubach, co wiŃŨe siň m.in. z kolejna barierŃ, jaka wg PZS sŃ ograniczenia 

finansowe. ZwiŃzki wskazywağy m.in. na brak Ŝrodk·w finansowych przeznaczonych na 

wyposaŨenie sal gimnastycznych  w sprzňt sportowy, kt·re sŃ niezbňdne do realizacji procesu 

treningowego. 

 

Warunki finansowe dziağania klub·w sŃ zwykle 

bardzo skromne (ograniczone Ŝrodki 

samorzŃd·w, wciŃŨ stosunkowo ubogie (w 

stosunku do wiodŃcych w sporcie kraj·w) 

spoğeczeŒstwo (rodzice zawodnik·w). 

Niewsp·ğmierne do moŨliwoŜci sŃ wiňc w Polsce 

oczekiwania wsparcia ze strony ZwiŃzku. Rodzi 

to problemy i frustracje. Kluby sŃ czňsto 

zainteresowane doraŦnym sukcesem 

zawodnik·w (oczekiwanym np. przez lokalny 

samorzŃd), co zwykle Ăkğ·ci siňò ze strategiŃ 

ZwiŃzku rozliczanego za wyniki seniorskie, 

gğ·wnie olimpijskie. [PZS_5_PAPI] 
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2.3.3. Bariery wsp·ğpracy ï perspektywa klub·w  

Wykres 12. Obszary wsp·ğpracy ze zwiŃzkami sportowymi, w kt·rych wystňpujŃ 

bariery ï perspektywa klub·w 

 

ťr·dğo: badanie CAWI, N=226 

Przedstawiciele klub·w sportowych, zapytani w ramach badania CAWI o najwiňksze bariery 

we wsp·ğpracy z polskimi zwiŃzkami sportowymi, najczňŜciej wskazywali na zagadnienie 

zwiŃzane  

z niewğaŜciwŃ strukturŃ zarzŃdzania i podejmowania decyzji. W ramach tej grupy 

zagadnieŒ respondenci wskazywali m.in. na problemy zwiŃzane z brakami w transparentnoŜci 

podejmowanych dziağaŒ, podejmowanie dziağaŒ kr·tkofalowych, nastawianych na interes 

osobisty lub klubu, z kt·rym dana osoba jest zwiŃzana, czy po prostu faworyzowaniem klub·w 

lub nawet zawodnik·w, z kt·rych pochodzŃ czğonkowie zarzŃd·w.  

 

W tym obszarze konieczna wydaje siň poprawa przejrzystoŜci funkcjonowania niekt·rych 

klub·w. Elementy wpğywajŃce na transparentnoŜĺ byğy juŨ omawiane we wczeŜniejszych 

czňŜciach raportu (np. publikacja informacji o sposobie dziağania ZarzŃd·w zwiŃzk·w  

oraz funkcjonujŃcych w jego ramach organ·w, szersze stosowanie podejŜcia 

partycypacyjnego itp.). Dodatkowo, byĺ moŨe warto rozwaŨyĺ przeprowadzenie 

niezaleŨnego audytu struktur zarzŃdzania w zwiŃzkach, celem zidentyfikowania 

rzeczywistych wŃskich gardeğ wystňpujŃcych w systemie. Alternatywnie moŨna rozwaŨyĺ 

wprowadzenie pewnych rozwiŃzaŒ ustawowych, kt·re zmniejszŃ ryzyko wystňpowania 

zjawisk niekorzystnie wpğywajŃcych na transparentnoŜĺ pracy zwiŃzk·w. 

ZarzŃd i trenerzy kadry dopuszczajŃ tylko 

swoich zawodnik·w. Nawet jeŜli podczas 

zawod·w tworzŃ ""ogony" [Klub_1_CAWI] 
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Ten problem ğŃczy siň z drugŃ, najczňŜciej wspominanŃ barierŃ, jakŃ jest niewğaŜciwa 

wsp·ğpraca i komunikacja. Te dane potwierdzajŃ juŨ wczeŜniejsze spostrzeŨenia zespoğu 

badawczego, na etapie analizy dokument·w strategicznych, dotyczŃce braku 

partycypacyjnego podejŜcia. W tej sferze dziağalnoŜci kluby uskarŨağy siň m.in. na brak woli 

wsp·ğpracy ze strony niekt·rych zwiŃzk·w, przejawiajŃcy 

siň np. brakiem zainteresowania udzielaniem pomocy 

klubom prowadzŃcym prace z mğodzieŨŃ czy brakiem 

jakichkolwiek konsultacji decyzji zwiŃzk·w z klubami. W 

opinii przedstawicieli klub·w niekt·re zwiŃzki majŃ 

tendencjň do zamykania siň na problemy Ŝrodowiska 

zewnňtrznego, skupiajŃc siň na swojej dziağalnoŜci, nie 

wykazujŃc specjalnego zainteresowania rzeczywistymi 

problemami klub·w, szczeg·lnie tych mniejszych. 

Problemem wydaje siň r·wnieŨ bywaĺ brak bieŨŃcej wymiany informacji na r·Ũnych 

poziomach. Niekt·rym klubom brakuje np. informacji o programach z MSiT do kt·rych mogŃ 

aplikowaĺ, nie m·wiŃc juŨ o wsparciu merytorycznym w konstruowaniu wniosk·w.  

 

Kluby zwracağy r·wnieŨ uwagň na przypadki ignorowania korespondencji, jaka trafia  

do zwiŃzk·w lub przewlekğoŜĺ w odpowiadaniu na niŃ. Zdarzağy siň r·wnieŨ niezbyt pochlebne 

opinie odnoŜnie dziağaŒ zwiŃzk·w majŃcych na celu popularyzacjň danego sportu ï tutaj jako 

ewentualny pow·d wskazywano skupienie siň PZS na kadrze. To z kolei moŨe wynikaĺ  

z przyjňtego algorytmu podziağu Ŝrodk·w, biorŃcego pod uwagň liczbň medali,  

a abstrahujŃcego od popularnoŜci danego sportu (wiňcej na ten temat w rozdziale 0). 

Jako trzecia w kolejnoŜci bariera w ankiecie pojawiğ siň brak uwzglňdnienia w procesie 

podejmowania decyzji mniejszych oŜrodk·w. Bariera ta wynika m.in. z tego, Ũe mağy klub 

sportowy nie jest w stanie przebiĺ siň ze swoimi interesami do centrali, z drugiej zaŜ strony 

problemem jest, cytujŃc jednŃ z wypowiedzi z ankiety: 

 

PowyŨsza bariera moŨe stanowiĺ potwierdzenie sğusznoŜci tezy, Ũe wiňksze wğŃczenie klub·w 

sportowych w procesy zarzŃdcze moŨe w przyszğoŜci wzmocniĺ partnerstwo. 

Dla niekt·rych klub·w barierŃ we wsp·ğpracy moŨe byĺ po prostu poğoŨenie geograficzne. 

Zdarza siň bowiem, Ũe jeŜli  zwiŃzki podejmujŃ  jakieŜ dziağania promocyjne, szkoleniowe nie 

zawsze informacja o nich dochodzi do klub·w z mağych miast. 

Ze ZwiŃzku nie otrzymujemy Ũadnych 

wskazaŒ o moŨliwoŜci aplikowania o Ŝrodki w 

programach MSiT [Klub_2_CAWI] 

Za mağe wychodzenie zwiŃzk·w sportowych 

w d·ğ, tj. do mağych klub·w sportowych, kt·re 

borykajŃ siň z duŨymi problemami. Brak z ich 

strony pomocy dla najsğabszych 

[Klub_3_CAWI] 
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2.3.4. Wsp·ğpraca z Ministerstwem Sportu i turystyki oraz jednostkami 

nadzorowanymi  

W ramach tego obszaru badania przyjrzano siň wsp·ğpracy zwiŃzk·w z Ministerstwem Sportu  

i Turystyki, OŜrodkami PrzygotowaŒ Olimpijskich oraz Instytutem Sportu ï PaŒstwowym 

Instytutem Badawczym w Warszawie. Gğ·wnym Ŧr·dğem danych byğy wyniki ankiet PAPI 

wŜr·d przedstawicieli PZS oraz wywiady indywidualne. 

Co do zasady wsp·ğpraca z MSiT nie budziğa zastrzeŨeŒ respondent·w ï ani w trakcie 

wywiad·w indywidualnych, ani w ramach przeprowadzonej wŜr·d zwiŃzk·w ankiety. 

Wykres 13. Ocena wsp·ğpracy z Ministerstwem Sportu i Turystyki ï perspektywa PZS 

 

ťr·dğo: badanie PAPI Polskich ZwiŃzk·w Sportowych, N(oddzielnie dla kaŨdego obszaru)=25 

ZwiŃzki sportowe najlepiej oceniğy wsp·ğpracň z MSiT w zakresie sportu wyczynowego, 

gdzie udzielono tylko odpowiedzi Ăbardzo dobrzeò i Ăraczej dobrzeò. Dobrze wypada r·wnieŨ 

wsp·ğpraca w obszarze upowszechniania sportu, w kt·rym pozytywne opinie stanowiğy ponad 

75% odpowiedzi.  

Wsp·ğpraca w zakresie inwestycji infrastrukturalnych zostağa oceniona pozytywnie przez 

niecağe 43% respondent·w. Pojawiğy siň natomiast jej negatywne oceny, siňgajŃce 20% 

odpowiedzi. Wywiady z MSiT wykazağy jednak, Ũe Ministerstwo jest otwarte na wsp·ğpracň  

w zakresie poprawy infrastruktury i stara siň pomagaĺ w miarň potrzeb. W wielu przypadkach 

problemem jest natomiast bierna postawa samych PZS. Przykğadowo - spotkaŒ ze zwiŃzkami 

dotyczŃcych m.in. problem·w oraz planowanych dziağaŒ byğo na przestrzeni kilku lat  

ok. 20. WiňkszoŜĺ z nich (ok. 80-90%) odbywağa siň natomiast z inicjatywy Departamentu 

Infrastruktury Sportowej, a nie na proŜbň zwiŃzk·w. Pomimo, Ũe podczas nich PZS 

wielokrotnie artykuğowağy swoje potrzeby, deklarowağy przeprowadzenie inwentaryzacji 

potencjağ·w, okreŜlenie wymagaŒ funkcjonalnych dotyczŃcych infrastruktury itp., nie miağo  

to przeğoŨenia na dalsze dziağania ze strony zwiŃzk·w. 

Negatywne oceny pojawiağy siň r·wnieŨ w zakresie wsp·lnej realizacji projekt·w 

wdroŨeniowych i naukowo-badawczych. W obu tych kategoriach negatywne opinie nie 

przewaŨajŃ jednak nad dobrymi ocenami.  
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Przykğadowe czynniki, kt·re mogŃ negatywnie wpğywaĺ na ocenň wsp·ğpracy z MSiT  

w poszczeg·lnych ww. aspektach moŨna pogrupowaĺ w nastňpujŃce bloki zagadnieŒ. 

Schemat 2. Przykğadowe obszary, w kt·rych wg zwiŃzk·w wystňpujŃ trudnoŜci we 

wsp·ğpracy z MSiT 

 

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie PAPI 

Z drugiej jednak strony sŃ to jedynie przykğadowe bariery wskazane w przez niekt·re zwiŃzki  

w kwestionariuszach, zaŜ w ramach ankiet wiňcej niŨ barier wsp·ğpracy podano przykğad·w 

dobrych praktyk, kt·re de facto byğy bardziej pozytywnymi opisami codziennych kontakt·w  

na linii MSiT ï zwiŃzki, niŨ rzeczywistymi opisami praktyk, kt·re moŨna by zastosowaĺ szerzej. 

Ponadto, formuğowane przez niekt·re zwiŃzki zastrzeŨenia do czňstych zmian opiekun·w 

powinny zostaĺ zestawione z informacjami ze strony MSiT w zakresie uzasadnienia 

stosowania takiego  rozwiŃzania. Rotacja kadrowa jest bowiem Ŝwiadomie stosowanym 

rozwiŃzaniem, kt·re ma zapobiec powstawaniu relacji na linii opiekun-zwiŃzek, kt·re mogğyby 

rzutowaĺ na transparentnoŜĺ dziağaŒ.  

ZwiŃzki doceniğy m.in. zaangaŨowanie i chňĺ pomocy opiekun·w, dobrŃ komunikacjň  

z ministerstwem, sprawny przekaz informacji, pomoc przy interpretacji dokument·w.  

W ankietach zwr·cono r·wnieŨ uwagň na efektywne wspomaganie w zakresie szkolenia kadr 

narodowych, pr·by udraŨnianie procedur administracyjnych wynikajŃcych z obowiŃzujŃcych 

przepis·w, wspomaganie inicjatyw zwiŃzanych z upowszechnianiem sportu dzieci i mğodzieŨy. 

ZwiŃzki chwaliğy teŨ szybki kontakt z ministrami, dyrektorami departament·w w sprawach 

wymagajŃcych pilnych decyzji, czy wsparcie merytoryczne w sprawach przepis·w prawnych  

i finansowych dotyczŃcych rozliczeŒ dotacji. 

Dobrym podsumowaniem tej czňŜci analizy byğa jedna z odpowiedzi na pytanie otwarte 

dotyczŃce wsp·ğpracy z MSiT. 

ǇƻŘŜƧǏŎƛŜ Řƻ Ŧƛƴŀƴǎƻǿŀƴƛŀ-ǇƻƭŜƎŀƧŊŎŜ ƴŀ ǇǊȊȅƧťŎƛǳ ǘŀƪƛŜƎƻΣ ŀ ƴƛŜ 
ƛƴƴŜƎƻ ǎǇƻǎƻōǳ Ŧƛƴŀƴǎƻǿŀƴƛŀ ȊǿƛŊȊƪƽǿ Ą ǘŜƳŀǘ ǘŜƴ ȊƻǎǘŀƱ 

ōŀǊŘȊƛŜƧ ǎȊŎȊŜƎƽƱƻǿƻ ƻǇƛǎŀƴȅ ǿ ǊƻȊŘȊƛŀƭŜ нΦп

proceduryςƴǇΦ ƻōƻǿƛŊȊƪƛ ƛƴŦƻǊƳƻǿŀƴƛŀ ƻ ȊƳƛŀƴŀŎƘ 
ƳŜǊȅǘƻǊȅŎȊƴȅŎƘ ŘƻǘΦ ǊŜŀƭƛȊŀŎƧƛ ǳƳƽǿΣ ǘŀƪƛŎƘ Ƨŀƪ ȊƳƛŀƴȅ ǿ 
ƘŀǊƳƻƴƻƎǊŀƳŀŎƘΣ ƴƛŜƧŀǎƴƻǏŏ ǇǊȊŜǇƛǎƽǿ ƛ ǊƽȍƴƛŎŜ ƛƴǘŜǊǇǊŜǘŀŎƧƛ 
ǇǊȊŜǇƛǎƽǿ ǇƻƳƛťŘȊȅ ŘŜǇŀǊǘŀƳŜƴǘŀƳƛ a{ƛ¢ ƻǊŀȊ aƛƴƛǎǘŜǊǎǘǿŜƳ ƛ 
ȊǿƛŊȊƪŀƳƛΣ ǇǊȊŜƪŀȊȅǿŀƴƛŜ ǏǊƻŘƪƽǿ Ȋ ƻǇƽȋƴƛŜƴƛŜƳΣ Ƨǳȍ ǿ ǘǊŀƪŎƛŜ 

ǘǊǿŀƴƛŀ Ǌƻƪǳ ōǳŘȍŜǘƻǿŜƎƻ

ƴƛŜǳǿȊƎƭťŘƴƛŀƴƛŜ ǎǇŜŎȅŦƛƪƛ ȊǿƛŊȊƪƽǿςnp. niedostosowanie 
ŀƴƪƛŜǘ ƛ ƪǿŜǎǘƛƻƴŀǊƛǳǎȊȅ Řƻ ŘŀƴŜƎƻ ǎǇƻǊǘǳΣ ƧŜŘƴƻƭƛǘŜ ǇƻŘŜƧǏŎƛŜ Řƻ 
ǎǇƻǊǘƽǿΣ Ŏƻ ǎǇǊŀǿƛŀ ȍŜ ƴƛŜƪǘƽǊŜ ƎǊǳǇȅ ǿƛŜƪƻǿŜ ǿ ǿȅōǊŀƴȅŎƘ 

ǎǇƻǊǘŀŎƘ ƳƻƎŊ ƴŀ ǘȅƳ ǘǊŀŎƛŏ

kwestie kadroweςŎȊťǎǘŜ ȊƳƛŀƴȅ ƻǇƛŜƪǳƴƽǿ ȊǿƛŊȊƪƽǿ
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Kolejnym przedmiotem analiz byğa wsp·ğpraca zwiŃzk·w z OŜrodkami PrzygotowaŒ 

Olimpijskich. W ankietach z przedstawicielami zwiŃzk·w zostağa ona oceniona 

pozytywnie. 

Wykres 14. Jak oceniajŃ PaŒstwo wsp·ğpracň z OŜrodkami PrzygotowaŒ Olimpijskich? 

 

ťr·dğo: badanie PAPI Polskich ZwiŃzk·w Sportowych, N=25 

Oceny te potwierdzajŃ wypowiedzi uczestnik·w wywiad·w indywidulnych ï przedstawicieli 

PZS, trener·w i zawodnik·w. Respondenci zwracali uwagň m.in. na bardzo dobre wyŨywienie, 

dobre zaplecze socjalne oraz specjalistyczne. 

Ewentualne zastrzeŨenia pojawiağy siň w przypadku wybranych dyscyplin i kierowane byğy  

do konkretnych oŜrodk·w, w kt·rych ze wzglňdu na specyfikň danego sportu sŃ trudnoŜci  

z organizacjŃ spotkaŒ. Inne uwagi poruszağy kwestie bardziej szczeg·ğowe - COS-OPO  

w GiŨycku na przykğad, wg wypowiedzi jednego z respondent·w, nie jest dostosowany pod 

wzglňdem noclegowym do goŜci zagranicznych. Jeden z respondent·w zwr·ciğ r·wnieŨ uwagň 

na pewnego rodzaju barierň finansowŃ, zwiŃzanŃ z ustalonŃ odg·rnie, jednolitŃ stawkŃ  

dla uczestnika. Pojawiğa siň propozycja, aby dyrektorzy COS mieli wiňkszŃ moŨliwoŜĺ 

negocjowania niŨszych stawek, szczeg·lnie w okresach tzw. martwych (np. miesiŃce 

jesienne). Zwr·cono r·wnieŨ uwagň na fakt, Ũe oŜrodki dobrze wyposaŨone, wykorzystywane 

r·wnieŨ komercyjnie charakteryzuje wiňksze obğoŨenie, co niekiedy utrudnia organizacjň 

spotkaŒ. 

Dobra wsp·ğpraca z Ministerstwem to przede 
wszystkim dobra wsp·ğpraca z ludŦmi, kt·rzy sŃ 
pracownikami Ministerstwa. Ministerstwo, tak jak 
kaŨda inna organizacja to przede wszystkim 

ludzie a nie budynki. To ludzie kreujŃ rzeczowoŜĺ 
w organizacji. JeŜli sŃ pomocni, rozumiejŃ 

potrzeby zwiŃzku, chcŃ wsp·ğpracowaĺ i pracujŃ 
z nami na wsp·lny cel, to tylko takiej wsp·ğpracy 

sobie moŨemy Ũyczyĺ! [PZS_4_PAPI] 
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JednoczeŜnie naleŨy zwr·ciĺ uwagň na mogŃca pojawiĺ siň konkurencjň ze strony 

komercyjnych oŜrodk·w, nie podlegajŃcych nadzorowi MSiT. Tutaj szczeg·lnie chwalony 

byğ oŜrodek w Kleszczowie, kt·ry oferuje bardzo dobrŃ bazň infrastrukturalnŃ oraz socjalnŃ. 

W tym kontekŜcie byĺ moŨe warto niwelowaĺ, w miarň moŨliwoŜci, pojawiajŃce siň nawet 

sporadycznie zastrzeŨenia co do warunk·w panujŃcych w COS-OPO. 

Zdjňcie 3. Od g·ry: boisko w COS-OPO w Wağczu oraz boisko w Solpark Kleszcz·w 

 

ťr·dğo: Maciej KolczyŒski  

R·wnie pozytywna byğa ocena przez zwiŃzki wsp·ğpracy z Instytutem Sportu ï 

PaŒstwowym Instytutem Badawczym (IS-PIB), choĺ pewne zastrzeŨenia zostağy 

sformuğowane na poziomie wywiad·w indywidualnych. 

Wykres 15. Jak oceniajŃ PaŒstwo wsp·ğpracň z Instytutem Sportu - PaŒstwowym 

Instytutem Badawczym w Warszawie?  

 

ťr·dğo: badanie PAPI Polskich ZwiŃzk·w Sportowych, N=24 










































































