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Streszczenie
W artykule dokonano analizy mozliwosci wdrozenia TQM w klubach sportowych, oraz
przedstawiono w jaki sposOb mozna wykorzystaé narzedzia stosowane w TQM w
organizacjach sportowych.
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Abstract
This paper provides an analysis of the ability to implement TQM in sport clubs, depicting the
manner in which TQM tools can be used by said clubs.
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Wprowadzenie

Jako$¢ 1 jej podnoszenie coraz czgSciej jest wypowiadana z ust politykéw i
dziennikarzy, ktorzy chcg chwali¢ si¢ lepszymi wynikami osigganymi przez poszczegdlne
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reprezentacje, zawodnikéw, czy tez kluby. Warto jednak zastanowi¢ si¢ czy tylko
pokazywanie ile kosztowato zdobycie medalu Igrzysk Olimpijskich jest skuteczng miarg w
porownywaniu do rozwinigcia struktur szkolenia sportowego w poszczegélnych krajach.

Wedlug ostatniego raportu Gtéwnego Urzedu Statystycznego pt. Kultura w Polsce w
latach 2011-2012 [4] pod koniec 2012 roku w Polsce byto 7860 klubéw sportowych, w
ktorych ¢wiczyto 546 tys. osob, w tym 329 tys. 0sob ponizej 18 roku zycia. Mimo takich
liczb, gdzie $rednia liczba oséb ¢wiczacych na jeden klub to blisko 70 zawodnikow, trzeba
mie¢ §wiadomos¢ w projektowaniu/wdrazaniu zarzadzania jakoscig ze zarzad klubu to przede
wszystkim spotecznicy, a nie osoby zatrudnione na pelnym etacie w organizacji sportowej. R.
Panfil [14] wskazal na trzy etapy rozwoju klubu sportowego — spoteczny, publiczny i
rynkowy. Bazujagc na tym podziale, moze stwierdzi¢ ze znaczna wickszo$¢ klubow
sportowych jest w stanie rozwoju publicznego, co mozna zaobserwowal poprzez
dofinansowywanie dziatan organizacji przez $rodki samorzadowe i rzadowe. Bedac juz przy
etapach rozwoju kluboéw sportowych, warto dodaé, ze poprzez zwigkszenie nacisku na
profesjonalizacj¢ dziatan klubow sportowych w formie spotek kapitalowych (rozwdj
rynkowy) wsérod tej grupy organizacji dopatruje si¢ najwigksze szanse wdrozenia jednego z
zaprezentowanych narzedzi i technik. Mimo tego, warto jednak aby kluby bedace w fazie
rozwoju publicznego (i czgsto juz tam zostajace) chciaty tez zaczerpnaé przynajmniej kilka
aspektow z wyszegblnionych rozwigzan.

Badania dotyczace jakosci w klubach sportowych najczesciej dotycza satysfakeji ich
ustug przeprowadzanych wsrdd kibicow, a nie samej istoty — poprawy jakosci (totalnej)
zarzadzania klubem. Nie jest to oczywiscie biad, jednak trzeba mie¢ na uwadze to, ze badania
satysfakcji kibicow sg jednym z elementow wdrozenia zarzadzania jakoscia w klubie
sportowym. Ideg artykulu jest to, aby uswiadomic trenerom, pracownikom, a takze zarzad
klubu jak waznymi (czesto niewymagajacymi zwickszenia nakladéw finansowych) w
poprawie jakosci funkcjonowania klubu sa rozwigzania wdrazane w organizacjach z innych
branz. Szkolenia, wymiana informacji, otwartos¢ na zmiany, transparentnos¢, inwentaryzacja
mozliwo$ci marketingowych, organizacja ,,dni otwartych” polaczonych z rywalizacja
mieszkancow gminy — s3 to nieliczne przyktady ktore kazdy z klubow moze wdrozy¢ u siebie.

Jakos$¢ w sporcie

Przedstawiajac rozwigzania mozliwosci wdrozen zarzadzania jako$cig, warto na
wstepie zaznaczy¢, ze autor tekstu traktuje organizacje sportowe jako podmioty $wiadczace
przede wszystkim ustugi (widowiska sportowe, szkolenie, wynajem, sprzedaz powierzchni
reklamowej, etc.), co jest istotne pod wzglgdem wyboru zastosowania narzedzi i technik
zarzadzania jako$cig. Zaréwno wyze] przedstawione przyklady ustug jak i inne, ktére
mozemy sami wskaza¢ zawieraja zawsze te same cztery cechy: nierozdzielnose,
niematerialno$¢, réznorodnosé, nietrwatosé [1]. Jednak warto pamigtac, ze kibice sa o duzo
bardziej przywigzani do swojej druzyny (rzadko zdarza si¢, ze fan zaczyna kibicowac innej
druzynie w tej samej dyscyplinie sportowej), niz w przypadku zmian mozliwych w
Ltradycyjnych” ustugach jak np. fryzjer, wynajem, opieka lekarska, gastronomia, czy
hotelarstwo [19]. To co zauwazyt R. Cialdini [3] wsrdéd zachowan kibicow, dominuje tez
pewna prawidlowos¢, ktora jest widoczna podczas porazek druzyny, stycha¢ wsrod kibicow
ze ,,to oni [zawodnicy] przegrali”, natomiast gdy ulubiona druzyna wygrywa mowig ,,my
wygralismy”.

Powracajac jednak do sedna artykulu, pojecie jako$ci mozna interpretowaé na
wieloraki sposéb, w literaturze spotyka si¢ nawet propozycje, aby jakos$¢ uznaé za pojecie
niedefiniowalne, poniewaz jego sens jest intuicyjnie zrozumialy i za kazdym razem wynika z
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kontekstu [10]. Warto jednak pamigta¢ o tym, ze w pojeciu jakoSci mozemy m.in. wyrdznié
jakos¢ produktu, ktora (w ujeciu deskryptywnym) oznacza zespot cech wplywajacych na
zdolnosci do zaspokojenia okre§lonych potrzeb, oraz jakos¢ techniczna, oznaczajaca zbior
wymagan stawianych produktowi przeznaczonemu do okreslonego uzytkowania) [6].

Pojecie jakosci mozna rozwaza¢ rowniez z punktu widzenia konsumenta — Kibica,
sponsora, trenera, zawodnika, mediow oraz z samego klubu sportowego. W pierwszym
przypadku informacje o pozadanej jako$ci mozemy uzyska¢ m.in. poprzez badania opinii
kibicow, gdzie respondenci b¢da odpowiadac na aspekty zalezne od klubu (polityka cenowa,
akcje marketingowe, bogactwo atrakcji podczas meczu, obstuga) jak i aspekty w ktorych klub
ma mniejsze mozliwosci zmian (np. termin meczu ustalany przez ligg, stan techniczny
obiektu sportowego, ktorego klub jest uzytkownikiem, a nie wiascicielem). Jako$¢ w
odczuciu sponsora (w tym administracji rzgdowej i samorzadowej) nabiera inne znaczenie, w
ktorym jako najwazniejsze aspekty stanowi realizacja umowy sponsoringowej, budowanie
pozytywnego wizerunku (przedsigbiorstwa), nie zapominajac o transparentnosci dzialan
klubu. Rozumienie jakos$ci z punktu widzenia klubu sportowego to nie tylko realizacja celu
statutowego organizacji, ktorym jest promocja danej dyscypliny sportowej, ale takze dbanie o
jak najwyzszy poziom zadowolenia kibicoOw i1 sponsoréw. W zwigzku z tym, poj¢cie jakosci w
klubie sportowym powinno by¢ szerszej traktowane niz pozostate dwa ujgcia. Warto jednak
doda¢, ze przez ingerencje¢ sponsorow z Kibicami (np. poprzez zakup produktoéw, skorzystania
z ushug), postrzegane pojecie jakosci takze bedzie miato wspolne punkty. Powyzsze relacje
przedstawia Ryc. 1.

postrzeganie
sponsora

postrzeganie
mediow

postrzeganie
zawodnika

postrzeganie
organizacji
sportowej

postrzeganie
trenra

postrzeganie
kibica

Ryc. 1. Jako$¢ klubu sportowego
Zrodlo: Opracowanie wiasne.

Dla lepszego odbioru tekstu, w szczegdlnosci dla pracownikéw klubow sportowych,
warto zaznaczy¢ réznice w dwoch pojeciach: zarzadzanie jako$cia, oraz zarzadzanie przez
jakos¢ (Total Quality Management-TQM). Pierwszy aspekt definiuje si¢ jako element catoSci
funkcji zarzadzania, ktore ustalaja polityke jakos$ci, cele 1 odpowiedzialnos$¢, jak roéwniez
srodki urzeczywistniajagce te zadania w ramach systemu jakosci, takie jak planowanie,
sterowanie jakos$cig, zapewnienie jakosci i doskonalenie jakosci [11]. Drugie pojecie —
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zarzadzanie przez jako$¢ zamiennie pisane jako kompleksowe zarzadzanie jakoscia (rzadziej
uzywane w literaturze), zostato opisane w dalszej czesci artykutu.

Zastosowanie TQM w organizacjach sportowych

Total Quality Management (TQM), czyli kompleksowe zarzadzanie jakoscig jest
metoda, w ktorej wszyscy pracownicy firmy zaangazowani sg3 w nieustanne podnoszenie
jakosci ustug i procesow przedsiebiorstwa [1]. British Quality Association okresla TQM jako
zespotowa filozofi¢ zarzadzania przedsigbiorstwem, w ktoérej potrzeby klienta 1 cele
przedsi¢biorstwa sa nieroztgczne [2]. Trzeba mie¢ na wzgledzie fakt, Ze organizacje sportowe
majg rozne cele swojej dzialalnos$ci. Prezes, rada nadzorcza lub gtowny sponsor klubu czgsto
okresla plany na najblizsze lata dzialalno$ci organizacji. Strategia ta nie jest taka sama dla
kazdego klubu sportowego, a moze ona opisywa¢ m.in.: (1) zajecie czotowego miejsca w
lidze + awans (jezeli to mozliwe), (2) utrzymanie/awans do play-off (ale bez awansu do
wyzszej ligi), (3) rywalizacja na dole tabeli rozgrywkowej. Zestawiajac to z oczekiwaniami
konsumentéw mozna dostrzec pewnego rodzaju sprzeczno$¢ w celach przedsigbiorstwa i
potrzebami klienta (kibica). Czesto jednak kluby sportowe rozwiazuja ten problem (innych
celow przedsigbiorstwa i kibica) poprzez wybodr kilku meczy, ktore trzeba wygra¢ — i to nie
tylko przez stynne mecze derbowe, ale tez przez mecze z druzynami z ktéorymi od dawna
toczyto si¢ pojedynki na boisku.

Zastanawiajac si¢ nad tym, jakie aspekty powinny przestrzega¢ kluby, chcace wdrozy¢
filozofie¢ TQM, warto przytoczy¢ opini¢ E. Skrzypek, ktora stwierdza, ze realizowanie
strategii kompleksowego zarzadzania jako$cia wigze si¢ z konieczno$cig codziennego
przelamywania przyzwyczajeh 1 tradycji, z systematycznym podnoszeniem kwalifikacji,
identyfikowaniem si¢ z przedsigbiorstwem oraz reorientacja na ,,5K”, do ktorych zalicza si¢
klienta, koszty, kreatywno$¢, komunikacje i kulture [8].

W. E. Deming — jeden z ojcow rewolucji koncepcji zarzadzania przez jakos¢
przedstawil w 14 punktach wytyczne tej filozofii, na ktorg sktadajg si¢ [9, 20]:

1. Okreslenie stalych celow w odniesieniu do usprawniania produktu lub ustugi.
Punkt ten dla klubéw sportowych oznacza nie tylko realizowanie biezacej Strategii
klubu (w tym marketingowej), ale przede wszystkim dtugofalowa dziatalnos¢ oparta
na wczesniejszych analizach. Przykladowo, patrzenie przez pryzmat zwigkszania
atrakcyjnosci widowiska sportowego powinno polega¢ nie tylko na zapewnieniu
odpowiedniego poziomu rywalizacji, ale takze poprzez dlugotrwaly rozwdj
dodatkowych elementéw zwigzanych z impreza, jak np. skupienie si¢ na aspektach
nawigzujacych do interakcji z kibicami (jednym z celéw moze by¢ wzrost liczby
kibicow niezaleznie od wynikéw sportowych druzyny), poprzez wczesniejsze
poznanie ich potrzeb (np. w ramach badan marketingowych).

2. Wprowadzenie nowej filozofii. Funkcjonowanie w nowej epoce ekonomicznej
wymaga odrzucenia akceptacji powszechnie wystepujacych opoznien, pomylek,
uszkodzen materialéw, blednie wykonywanej pracy. Warto zwrdci¢ uwagg, ze klub
sportowy wspoélpracuje takze ze sponsorami 1 mediami. Prawidlowa realizacja umow
sponsorskich, terminowe dostarczanie rzetelnych komunikatow do mediéw, raportow
marketingowych jest tylko jednym z nielicznych przyktadow w jaki sposob mozna
realizowac to wytyczne.

3. Rezygnacja z metody masowej kontroli jako narzedzia gwarantujgcego
osiagniecie okreslonego poziomu jakosci. Miejsce kontroli masowej zastepuja
metody statystyczne, na podstawie ktorych nalezy budowa¢é jakosé. P. B. Croshy
odrzuca statystyczng akceptacje poziomu jako$ci, co w sporcie ma swoje uzasadnienie
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10.

np. w przypadku biezacej analizy wynikow sportowych (motoryka, wydolnos$¢, etc.)
poszczegbdlnych zawodnikow.

Odejscie od doboru dostawcow uwzgledniajacego jedynie proponowane warunki
cenowe. W zamian stala wspolpraca z jednym odbiorcg prowadzaca do
minimalizacji kosztéw calkowitych. Ta wytyczna bardzo trafnie przedstawia sens
budowania w klubie sportowym piramidy sponsorskiej. Czesto w ramach wymiany
barterowej, kluby korzystaja z ustug rehabilitacyjnych, transportowych, hotelowych,
etc.

Ciagle i niekonczace ulepszanie procesu planowania, produkcji i ustug. Kluby
sportowe w realizacji swoich ambicji ograniczone sg jedynie zasobnos$cig portfela.
Dzigki temu pracownicy klubu musza podchodzi¢ do zadan zwigzanych z realizacja
ushug z wigksza kreatywnoscig. Przez to, ze wigkszo$¢ obiektéw sportowych nie jest
wiasnos$cig klubéw, muszg one poradzi¢ sobie z jak najkrotszym przygotowaniem i
posprzataniem miejsca rozgrywek. Jezeli mowa o meczu, to warto tez zaznaczy¢ ze
dla organizatora najwigkszym problemem jest sprzedaz biletow, ktora najlepiej (aby
uniknaé¢ kolejek) przeprowadzaé¢ juz na kilka dni przed meczem, a w dniu samego
meczu podnies¢ ceng (mozna tez utworzy¢ kilka punktéw dystrybucji lub utworzenie
mozliwosci kupna biletu przez internet).

Wprowadzenie nowoczesnych metod szkolenia i edukacji pracownikow w
zakresie wykonywanej pracy, ktore powinny obejmowa¢é takze Kierownictwo.
Kazdy z dziatéw klubu sportowego — organizacyjno-finansowy, marketingowy i
sportowy nieustannie musi podnosi¢ swoje kwalifikacje. Pracownicy dziatu
organizacyjno-finansowego w szczegdélnosci powinni by¢ zorientowani w aktach
wykonawczych zwigzanych z praca (kodeks pracy, kodeks cywilny), w tym praca
wykonywang przez cudzoziemcow. Dzial zajmujacy si¢ marketingiem powinien nie
tylko zna¢ najnowsze trendy w tej branzy, czy tez umiej¢tnie postugiwaé si¢ social
media, ale takze powinien przeprowadza¢ benchamarking. Szkolenia w dziale
sportowym sa oczywiste, gdzie zawodnicy ucza si¢ schematow wdrazanych przez
trenera, jednak 1 on powinien ciagle si¢ doszkala¢ (trener ,,gtdéwny” 1 trener
przygotowania motorycznego), tak jak i caty sztab sportowy.

Wprowadzenie instytucjonalnego przywédztwa. Z tym warunkiem jest problem, bo
wiadomg rzecza jest, ze podczas meczu w druzynie mamy kapitana, ktory ma za
zadanie m.in. zagrza¢ do boju swoéj zespot. Natomiast trener, odpowiada za cykl
przygotowania zespotu do meczu i to na jego osobie spoczywa ci¢zar koncowego
rezultatu. Te przyktady pokazuja, ze w klubach sportowych istnieje w wiekszosci
przywodztwo osobowe, jednak majac $§wiadomo$¢ struktury zawodowego klubu
sportowego (spotki akcyjnej), mamy takze oddzialywanie rady nadzorczej klubu.
Odrzucenie obaw, niepokojow, tak, aby wszyscy mogli pracowaé efektywnie i
oszczednie. Domeng polskich klubow sportowych jest przywigzanie si¢ do skromnego
grona sponsorow, co w rezultacie odejécia jednego z nich (np. spotki skarbu panstwa),
powoduje duze =zachwianie stabilno$ci klubu. Jednak budowanie piramidy
sponsorskiej 1 dbanie o transparentno$¢ dziatan klubu, powoduje duze przywigzanie
Sponsorow.

Likwidacja barier miedzy pracownikami. W klubach sportowych na najwyzszym
poziomie rozgrywkowym nie stanowi to problemu, co juz niekoniecznie tak samo
przebiega w dziatalnosci klubow sportowych odpowiadajacych za szkolenie dzieci i
mtodziezy, jak rowniez sportowcOw-seniorow w mniej popularnych dyscyplinach,
gdzie pojawiaja si¢ konflikty na linii starszy trener (dzialacz) — mtody trener.
Eliminacja wszelkich form promocji zach¢cajacych do osiggniecia poziomu ,,zera
defektow” na kazdym poziomie produktywnosci. Dzialania tego typu nie
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uwzgledniaja faktu, ze przewazajaca liczba powodow niskiej jakosSci i
produktywnosci jest wynikiem niewlasciwego systemu i jest poza zakresem
kompetencji pracownikéw. W dziatalnosci klubu sportowego btedy najczesciej
spowodowane sg ,,czynnikiem ludzkim” lub niewystarczajgcym czasem potrzebnym
do wykonania danego zadania z najwyzsza jako$cig. Warto jednak zaradza¢ temu
zjawisku poprzez wczesniejsze rozpoznanie ryzyka 1 przygotowanie wariantu
zastepczego.

11. Likwidacja liczbowych kontyngentow dla sily roboczej oraz liczbowych celow
kierownictwa. Kluby sportowe zache¢cane sa (m.in. finansowo) przez spoiki
zarzadzajace rozgrywkami ligowymi do jak najliczniejszej liczby kibicow na
trybunach/przed telewizorami. Ten jednak aspekt motywuje kluby do dziatalnosci
promocyjnej i wiedzac o tym, ze kazdy z klubéw ma do dyspozycji inng pojemnos¢
infrastruktury sportowej i znajduje si¢ w innym mieScie ten czynnik nie jest
przeciwstawny powyzszemu kryterium. Warto jednak uczuli¢ kierownictwo klubu,
aby nie zawyzali poszczegdlnych celow np. kwoty wplywow ze sprzedazy biletow
(jako cel do osiagnigcia przez dzial marketingu).

12. Likwidacja barier pozbawiajacych pracownikéw dumy z wykonywanej pracy.
Eliminacja rocznych ocen oraz systemu nagradzania zastug. O ile pierwsze zdanie
kryterium jest zrozumiale i nie powoduje wickszych komplikacji z interpretacja, o tyle
drugie zdanie moze by¢ bardzo trudne do realizacji. Inaczej mozna byloby podejs¢ do
,eliminacji systemu nagradzania zaslug”, gdybySmy w tym aspekcie wytaczyli dziat
sportowy, w ktorym to wiekszos¢ pracownikoéw — zawodnikow i trenerow ma kontrakt
na dany sezon i rozliczani sg nie tylko za wyniki uzyskiwane podczas meczow, ale
takze za aktywnos$¢ na poszczeg6lnych treningach.

13. Wprowadzanie energicznych programoéw edukacyjnych oraz zachecania do
samousprawnienia. Warunek ten czgsto prowadzony jest przez poszczegélnych
zawodnikow klubu (dzial sportowy). Jezeli mamy mozliwos¢ zatrudnienia
pracownikow w pozostatych dziatach, warto najpierw przeprowadzi¢ inwentaryzacje
potrzebnych kompetencji niezbgdnych do funkcjonowania klubu. Dzigki temu,
mozemy znalez¢ osoby, ktore swoim zaangazowaniem (ukierunkowaniem na
realizacj¢ celow, mysleniem analitycznym i samodoskonaleniem) bedg wartoscia
dodang dla organizacji sportowe;.

14. Zaangazowanie wszystkich pracownikow w proces transformacji. Z pozoru
bardzo prosty warunek, jednak trzeba pamigta¢ ze w momencie kiedy chcemy
osiggna¢ zmiang¢ w postawie naszego pracownika musimy go do tego przekonac.
Jednym z dziatan, stuzacych do lepszego nauczenia si¢ ,,wejScia 1 realizacji
transformacji” jest cykl D. Kolba [12]— uczenie si¢ przez doswiadczenie, ktore wigze
si¢ z czterema etapami: (1) doswiadczenie, (2) refleksja, (3) teoria, (4) praktyka.
Powyzsze 14 zasad, w rozwoju TQM ma znaczenie raczej historyczne (jako zbior),

jednak ciagle merytorycznie sg inspirujgce [7]. Warte uwagi sa réwniez koncepcje innych
0sob, ktore wniosty wktad w rozwoj TQM. Ph. B. Crosby opracowatl swoja liste czternastu
etapoOw zarzadzania jakoscia, ktdrg stosuje si¢ najczesciej w przedsiebiorstwach zachodnich
podczas implementacji TQM, gdzie jednym z punktow jest zaangazowanie kierownictwa, aby
to oni w pelni zaangazowali wszystkich pracownikow w proces zmian [13]. O roli
przywodztwa w TQM pisze tez E. Skrzypek [16], co niesic za sobg , autentyczne
zaangazowanie dyrektora i kierownictwa w proces wdrazania i ulepszania zasad filozofii,
kompleksowego zarzqdzania jakosciq [...], uznanie, wspieranie i docenianie wysitkow osob i
grup pracownikow w pracy nad TOM [ ...], a takze umiejetnosc¢ stworzenia klimatu, w ktorym
ma miejsce zaangazowanie i uczestnictwo wszystkich pracownikow w procesie przemian
Jjakosciowych”.
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Przekonanie pracownikoéw klubu sportowego do wprowadzenia TQM, moze okazaé
si¢ trudne (m.in. przez fakt, ze cze$¢ osOb dziata w organizacji spotecznie), jednak
zastosowanie przynajmniej cze$ci z narzedzi wspomagajacych wdrozenie, juz nie jest tak
odlegte. Pierwszym z mozliwych do wykorzystania narzedzi jest amaliza pola sil, ktorag
utozsamia si¢ jako element modelu procesu zmiany, gdzie wszelkie zachowania sag wynikiem
rownowagi miedzy sitami napedowymi i powstrzymujacymi [5]. Zastosowanie analizy pola
sit moze by¢ wykorzystane w ocenie istniejagcych probleméw jakosciowych przez
przeciwstawienie czynnikoOw wspierajgcych 1 hamujacych wystepowanie danego problemu
[17]. Co istotne dla klubow sportowych, ktore beda chcialy skorzysta¢ z tego narzedzia, ze
przy rozwigzywaniu danego problemu, warto najpierw sprawdzi¢ jakie sg sily
hamujace/powstrzymujace, jakie maja znaczenie i jak je mozna zminimalizowa¢ w biezacej
dziatalnosci organizacji. Drugim narzedziem, z ktorego obecnie korzystajg kluby sportowe to
burza moézgéw. Informacje o zastosowaniach i odmianach tego narze¢dzia sg szeroko
dostepne, jednak opisujac to narzgdzie, niewatpliwie warto zwroci¢ uwage na jego zalety, do
ktorych naleza: (1) mozliwo$¢ wykreowania wielu niekonwencjonalnych propozycji, (2)
mozliwo$¢ przetamania stereotypow w sposobie mysSlenia 0 danym zagadnieniu, (3)
zwracanie uwagi na inne, dotychczas pomijane zagadnienia, (4) wykorzystanie kreatywnosci i
synergii pracy zespotowej [18]. Kolejnym aspektem, stuzgcym do podniesienia jakoSci w
organizacji jest benchmarking, czyli poréwnywanie si¢ do najlepszych. Mozliwosci jakie
niesie zastosowanie jego w klubach sportowych staja si¢ oczywiste (szczegdlnie w
marketingu), gdzie najczgsciej odwotujemy sie do wzorcow jakie stanowig chocby kluby
koszykarskie grajace w NBA, czy tez druzyny pitkarskie grajace w najwyzszych rozgrywkach
europejskich. Poruszajac aspekt benchmarkingu w sporcie, warto podkresli¢, ze nie tylko
polskie kluby czerpig z wzorcéw zachodnich, bywa i tak, ze to druzyny z innych krajow
czerpig z wzorow wypracowanych przez polskich dziataczy sportowych jak to byto np. w
pitce siatkowej. Empowerment (uprawnianie) jest procesem tworzenia wysoce
zaangazowanego, efektywnego miejsca i Srodowiska pracy [17]. W klubach sportowych moze
si¢ to przejawia¢ tym, Ze pracownicy maja realny wptyw na funkcjonowanie organizacji,
chocby przez to, ze pracownicy dzialu marketingu nie sg ograniczani przez kierownictwo w
ksztaltowaniu strategii marketingowej, a na zasadzie wspOtpracy ja realizuja. To samo
dotyczy dzialu szkolenia, w ktorym to sztab trenerski wspolnie z kierownictwem podejmuja
decyzje o zakupie/sprzedazy zawodnikow.

Zaprezentowane narzedzia wspomagajgca wdrozenie TQM w organizacjach, to tylko
przyktady ktére mozna zastosowaé w organizacjach zwigzanych z promowaniem aktywnosci
fizycznej. Samo zastosowanie powyzszych rozwigzan bedzie skutkowalo poprawa
funkcjonowania organizacji sportowych. Patrzac przez pryzmat okreslonych przez H. R.
Rampersada [15] najwazniejszych narzedzi i technik TQM jak burza mézgow, benchmarking,
histogram, diagram przyczynowo-skutkowy (Fishbone diagram), analiza Pareto-Lorenza,
lista zbiorcza, etc., wida¢ ze kazdy z opisanych aspektow mozna zastosowaé w sporcie.
Problemem zostaje jedynie pokazanie jak wykorzysta¢ je w organizacjach, a przede
wszystkim przekonanie kierownictwa klubu do korzysci jakie przyniostoby wdrozenie tego
typu rozwigzan.

Podsumowanie
Kluby sportowe majace swoje druzyny w ligach zawodowych nie maja jeszcze duzej
Swiadomosci o korzy$ciach wdrozenia systemow zarzadzania jako$cig. Pionierem stosujacym

zarzadzanie jakoscig jest na pewno posiadajacy 1SO 9001:2008 Klub Pitki Siatkowej Skra
Belchatow S.A. Jest to jednak wyjatek, ktory zaréwno poprzez konsekwentne budowanie
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marki klubu, jej dziatalno$ci finansowej czy tez sportowej moze sta¢ si¢ przykltadem dla
innych. Gtownym problemem pojawiajagcym si¢ przy braku rozwigzan dot. zarzadzania
jakoscig w innych zawodowych klubach sportowych (ktére na mocy ustawy tez zobowigzane
sg mie¢ forme¢ prawng spotki kapitatowej) jest niewiedza dotyczaca przetlozenia tych narzedzi
i technik na $rodowisko sportowe. Omawiajac 14 punktéw filozofii TQM wg Deminga,
zostalo przedstawione, ze nie wszystkie z zaprezentowanych zasad s3 mozliwe do wniesienia
w funkcjonowanie klubow sportowych, gldwnie poprzez nietradycyjny sposéb zatrudniania
pracownikow (zawodnikow). Autor jednak ma nadziejg, ze sam artykut, skierowany takze do
przedstawicieli klubéw sportowych, stanie si¢ przyczynkiem do zastanowienia si¢ czy nie
warto zastosowa¢ w dziatalno$ci swojej organizacji narzedzi zwigzanych z zarzadzaniem
jakoscia.
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