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MIEDZYNARODOWE ROZNICE
KULTUR ORGANIZACYJNYCH SPORTU
I ICH ZNACZENIE DLA INTERAKC]JI

W ORGANIZACJACH SPORTOWYCH!

Na sprawnos$¢ funkcjonowania, skutecznos¢ dziatan i charakter inte-
rakcji pomiedzy czlonkami organizacji ma zasadniczy wplyw jej kultura
organizacyjna. Dotyczy to w takim samym zakresie instytucji publicznych
i prywatnych, wielkich i matych przedsi¢biorstw i nie zalezy od dziedziny
ich aktywnosci. Dotyczy to rowniez licznych i zréznicowanych organizacji
sportowych. Trudno jednak odnalez¢ w literaturze prace poswiecone kul-
turze organizacji sportowych, w tym w szczegélnosci miedzynarodowych
prac poréwnawczych, ktoérych autorzy analizowaliby zréznicowanie kultur
organizacyjnych instytucji sportowych.

Konecki’ zdefiniowal na potrzeby swoich badan kulture organizacyjng
jako taka, ktora ,obejmowalaby (...) podzielane zbiorowo w danej organizacji
i gloszone systemy wartosci, potoczne i czesto nieu$wiadamiane zatozenia
oraz zwigzane z nimi, obowigzujgce cztonkéw danej organizacji, reguly dzia-
lania, a takze calg sfer¢ symboliczng funkcjonowania organizacji” Zgodnie
z takim ujeciem kultury organizacyjnej na jej sfere symboliczng skladatyby
si¢ m.in. podzielane systemy wartosci, przekonania, specyficzny jezyk orga-
nizacji, rytualy i ceremonie. Zapewne takze akceptowane i nieakceptowane
schematy interakcji pomiedzy czlonkami organizacji.

Na specyfike ,Srodowiska sportowego” w wymiarze wspomnianych
elementéw symbolicznych zwracali uwage liczni autorzy piszacy muin.

Praca naukowa finansowana ze $srodkéw MEiN na nauke w roku 2021 w ramach

dziatalnosci Szkoty Naukowej AWF Warszawa SN Nr 2 ,,Spoteczno-humanistyczna
szkota badan kultury fizycznej”

K. Konecki (1994), Kultura organizacyjna japonskich przedsigbiorstw przemysto-
wych. Studium socjologiczne, Lodz: 6-7.

92



o dewiacjach w sporcie’, specyfice postrzegania meskosci i kobiecosci?,
tozsamosci sportowej’ i swoistego esprit de corps® czy tez analizowanego
przez wielu autoréw rozdzialéw monografii pod redakcja Dziubinskiego
i Organisty’ etosu®. Specyfika ta dotyczy wspomnianej kultury organiza-
cyjnej instytucji sportowych, takich jak mniejsze i wigksze kluby sportowe,
stowarzyszenia sportowe, instytucje zajmujace si¢ ksztalceniem trenerdw
sportowych, krajowe i miedzynarodowe federacje sportowe i liczne zwiazane
z nimi organizacje. Cho¢ podlegajg one badaniom w wymiarze organizacyj-
nym, to dotycza najczgsciej analiz dokumentéw formalnych, regulaminéw,
sprawozdan z dzialan, struktur organizacyjnych, rzadko uwzgledniaja one
~dynamike wewnetrzng kultury organizacyjnej i jej relacje z koordynowany-
mi dzialaniami, interpretacjami pracy i jej aspektéw, dokonywanymi przez
samych pracownikéw®”. Przykladem tego typu prac wydanych w Polsce moze
by¢ praca Pawlaka i Smolenia'®, po$wigecona strategiom zawodowych klu-
bow sportowych lub obszerne opracowanie Zysko'!, poswigcone systemom
zarzgdzania sportem wyczynowym w wybranych krajach europejskich czy
- cze$ciowo - praca Chelmeckiego'?, dotyczaca roli menedzera w polskim
zwiazku sportowym. W przypadku badan Chelmeckiego mamy jednak juz
inne spojrzenie na kulture organizacyjng badanych poprzez rozmowy po-

3 Z. Dziubinski (2009), Deviant Behaviour in Competitive Sport. A Sociological At-
tempt at Explaining the Phenomenon, ,,Baltic Journal of Health and Physical Activ-
ity”, 1(2): 149-157.

N. Organista (2017), Still unnoticed. Women in Polish sports associations. Content
analysis of Polish, international, and British formal rules of sports organizations,
»Baltic Journal of Health and Physical Activity”, 9(1): 81-97.

>  O. Weiss (2001), Identity Reinforcement in Sport, ,International Review for the So-
ciology of Sport”, 36(4): 393-405.

M. Darmas (2019), Na dystans. Rozwazania socjologiczne o boksie, Warszawa.

Z. Dziubinski, N. Organista [red.] (2019), Kultura fizyczna a etos, Warszawa.

W ujeciu Sumnera byl on definiowany jako rozpowszechnione w spoleczenstwie
wierzenia, wyobrazenia, kodeksy i sposoby postepowania. Te sposoby ,,postepo-
wania w gromadzie (folkways)” przeksztalcaly si¢ nastepnie, zdaniem Sumnera,
w instytucje i prawo. W.G. Sumner (1995), Naturalne sposoby postgpowania w gro-
madzie. Studium socjologicznego znaczenia praktyk zycia codziennego, manier, zwy-
czajow, obyczajow oraz kodekséw moralnych, Warszawa.

* K. Konecki (1994), dz. cyt.: 6-7.

Z. Pawlak, A. Smolen (2015), Strategie zawodowych klubéw sportowych w Polsce,
Warszawa.

J. Zy$ko (2008), Zmiany we wspoltczesnych systemach zarzqdzania sportem wyczyno-
wym w wybranych krajach europejskich, Warszawa.

B. Chetmecki (2017), Menedzer w polskim zwigzku sportowym. Studium zawodu,
Warszawa.
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glebione z cztonkami organizacji. W tym przypadku opis prawnych i finan.
sowych uwarunkowan dzialan organizacji, mierzalne fakty i obserwowalne
wskazniki zostaly w jakims zakresie uzupelnione o subiektywne oceny do-
tyczace postrzegania sytuacji pracy w danej organizacji. Dzigki temu Chel-
mecki pokazal pewna specyfike zarzgdzania polskim zwigzkiem sportowym
z perspektywy czlonkow organizacji®. W jakim$ zakresie fragmenty pracy
Chelmeckiego wykorzystujace wyniki wywiadéw poglebionych mozna by-
loby wlgczy¢ w indeterministyczny model analizy kultury organizacyjnej,
w ramach ktdrego korzysta si¢ z badan terenowych i prébuje ustala¢ ,,subiek-
tywne definicje sytuacji pracy™™.

W ten spos6b mozna sprébowac opisac tajemniczy i niepodlegajacy tatwe-
mu zewnetrznemu ogladowi element kultury organizacyjnej firmy, ktory jest
okreslany jako tzw. ,,czarna skrzynka”. Znajduje si¢ w niej miedzy innymi to,
co w trzypoziomowym modelu kultury organizacyjnej Shinea’ jest ukryte
przed zewnetrznym ogladem, czyli podzielane wartosci i normy oraz (szcze-
gblnie) czesto nawet nieSwiadome przekonania skladajace si¢ na podstawowe
zalozenia kultury organizacyjnej. Obserwator moze dostrzec artefakty fi-
zyczne, symboliczne i behawioralne, w ktérych przejawiaja si¢ wspdlne dla
organizacji wartosci i normy, ale bez poglebionej analizy jako$ciowe;j i np. ob-
serwacji uczestniczacej nie bedzie mogl opisaé, zinterpretowac i zrozumiel
podstawowych zalozen kultury organizacyjnej i dynamiki interakcji miedzy
jej cztonkami ulokowanymi na roznych (lub tych samych) poziomach wia-
dzy. Wykorzystujagc metafore gory lodowej, mozna powiedziec, ze fatwo ob-
serwowalne artefakty to jedynie czubek gdéry lodowej kultury organizacyjnej
danej firmy.

Kultura organizacyjna moze stanowic istotng przewage konkurencyjng
w stosunku do innych organizacji z danej branzy. Dotyczy to oczywiscie
takze organizacji sportowych, w ktdérych znaczenie majg nie tylko budzety,
ale wlasnie ich kultura organizacyjna. Jej zmiana, ktora jest zwykle trudna
i czasochlonna, nie moze ogranicza¢ sie do zmiany artefaktéw (np. cze-
stych obecnie zmian logo firmy w celu poprawy jej wizerunku), ale wymaga
konsekwentnych zmian utrwalonych nieprawidtowych sposob6w myslenia
i dziatania, co czasem musi oznaczac¢ takze zmiany kadrowe, czyli zwolnienia
cztonkdw organizacji, ktorzy nie chcg lub nie mogg ze wzgledu na utrwalone
nawyki dostosowac si¢ do nowej kultury organizacyjnej firmy, nowej mental-
nosci organizacji lub jej nowego ,,ducha”

'* B. Chetmecki (2017), dz. cyt.: 114-150.
" K. Konecki (1994), dz. cyt.: 6.
'*  E.H. Schein (2017), Organizational culture and leadership, New Jersey: 32.

94



Przywotujac pojecie kultury organizacyjnej i prace Koneckiego dotyczaca
kultury organizacyjnej japonskich przedsiebiorstw przemystowych, chcial-
bym jednak zwréci¢ uwage na inny, poréwnawczy wymiar analiz kultury
organizacyjnej zwiazany z wynikami badan wtasnych'é, dotyczacych mie-
dzynarodowych migracji zarobkowych sportowcéw i treneréw sportowych.
Symbiotyczna relacja miedzy kultura, edukacjg i sportem oznacza istnienie
mie¢dzy nimi zaleznosci, takze zaleznosci przyczynowo-skutkowych. Kul-
tura danego spoleczenstwa, na ktdora skladaja sie¢ m.in. wspdlne wartosci,
normy, symbole ksztattuje w ramach proceséw socjalizacyjnych, wychowaw-
czych i akulturacyjnych czlonkéw danego spoleczenstwa i wplywa takze
na kultury organizacyjne poszczegélnych instytucji. W tym ujeciu kultura
organizacyjna bylaby zmienng zalezng podlegajaca wplywowi kultury spote-
czefistwa, w ktorej organizacja funkcjonuje. Z drugiej jednak strony wiemy,
ze kultura ulega przeksztalceniom, jest reprodukowana oraz modyfikowana
i w procesach tych kultura organizacyjna instytucji moze petnic role zmien-
nej niezaleznej, ktéra oddziatuje, promieniuje na srodowisko zewnetrzne.
W przypadku kultury organizacyjnej japonskich przedsiebiorstw, zwracal
Konecki uwagge na to, Ze sa do nich wnoszone obowiazujace w kulturze japon-
skiej ,zasady funkcjonowania grup spolecznych, wymian spolecznych oraz
dzialan” i czgsto silnie zrytualizowanych interakcji. Przejawiajg si¢ w nich
takze takie cechy konfucjanizmu, jak ,nacisk na wage stosunkow migdzy-
ludzkich, lojalno$¢, bezwarunkowe oddanie si¢ przywddcom, a takze opie-
kunczos$¢ zwierzchnikéw wobec podwtadnych™®. Oznacza to odzwierciedle-
nie silnie zhierarchizowanej kultury spoleczenistwa w japonskich firmach
(kultura organizacyjna jako zmienna zalezna), ale takze reprodukowanie
i wzmacnianie elementéw tej kultury w ramach dzialalnosci przedsigbiorstw
(kultura organizacyjna przedsi¢gbiorstwa jako zmienna niezalezna). To samo
dotyczy organizacji sportowych, federacji, stowarzyszen oraz klubéw i moze
by¢ przyczyng wspomnianej wczesniej przewagi konkurencyjnej organizacji
i sportowcow z danego kraju, ale takze przyczyna licznych problemoéw, nie-
spotykanych w innych kulturach organizacyjnych instytucji sportowych.

Na zwiazane z tym liczne specyficzne problemy $wiata sportu w pan-
stwach azjatyckich, w tym w szczegdlnosci Korei Poludniowej, Japonii, Hong
Kongu i specyficznych pod wieloma wzgledami Chin zwracajg uwage badacze

Realizowanych wraz z Anng Ciok badan DM-36, ktorych wyniki upowszechniane
s3 w ramach dzialalnosci Szkoly Naukowej nr 2 AWF Warszawa.

A. Laker (2003), Culture, education and sport. W: Tenze [red.], The sociology of sport
and physical education, London and New York: 2.

* K. Konecki (1994), dz. cyt.: 8, 13.
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analizujgcy wewnetrzne relacje w organizacjach sportowych w tych krajach,
a szczegoOlnie relacje trener6w i zawodnikow oraz style przywddcze treneréw,
Te elementy kultury organizacyjnej wiaza si¢ m.in. z przypadkami mobbin-
gu, molestowania seksualnego, czy przemocy w sporcie, ale takze np. z posta-
wami zawodnikéw wobec dopingu. Kim, Hong, Magnusen i Rhee'® w poréw-
nawczych miedzynarodowych badaniach analizowali na przyklad przyczyny
przemocy symbolicznej i fizycznej w sporcie w Korei Potudniowej i Hong
Kongu, zwracajac uwage® na ,,zdrowsa” (ang. ,healthy” supportive) i ,niezdro-
wa~ (ang. ,unhealthy” abusive) kulture organizacyjng instytucji sportowych
w obu krajach oraz wspierajace lub opresyjne style trenerskie.

Podobnie jak Konecki, autorzy wspominali o wiekszym niz w Hong Kon-
gu problemie przemocy treneréw wobec zawodnikéw w Korei Poludniowej,
w zwigzku z tradycyjng hierarchiczng struktura spoleczng i niekwestiono-
waniem autorytetu przywédcéw, w tym przypadku treneréw lub dzialaczy
sportowych, od ktorych zalezaly sportowe losy zawodnikéw. O wadze pro-
blemu $wiadczg m.in. medialne doniesienia o milczgco akceptowanej w kul-
turze organizacyjnej sportu w Korei Poludniowej przemocy symboliczne;]
i fizycznej niektorych trenerow, ktora czasem konczy si¢ tak tragicznie, jak
w przypadku 22-letniej triatlonistki Choi Suk-hyeon, ktéra w wyniku ka-
rygodnych dzialan ze strony swojego sztabu trenerskiego (nie pojedynczej
osoby) popelnita w roku 2020 samobdjstwo. Przed targnieciem si¢ na wlasne
zycie atletka wielokrotnie zglaszala skargi do wielu instytucji sportowych,
ktére nie podejmowaly w jej sprawie zadnych dziatan®. Inna naglo$niona
medialnie sprawa, tym razem wykorzystywania seksualnego w koreanskim
sporcie, dotyczyla podwoéjnej medalistki w tyzwiarstwie szybkim (and. short
track speed skating) Shim Suk-hee, ktéra dopiero po publicznym oskarzeniu
swojego trenera Cho Jae-beoma o przemoc fizyczng i wykorzystywanie seksu-
alne doprowadzila do procesu karnego, w ktérym trener zostal skazany na 10
miesiecy wigzienia*’. Przejawy niedopuszczalnych zachowan zawodnikow,
trenerow i dzialaczy z Korei Potudniowej mogliémy obserwowac¢ takze duzo
wczesniej w trakcie Igrzysk Olimpijskich w Seulu w roku 1988. Dotyczylo

19

S. Kim, S. Hong, M. Magnusen, Y. Rhee (2020), Hard knock coaching: A cross-
cultural study of the effects of abusive leader behaviours on athlete satisfaction and
commitment through interactional justice, ,International Journal of Sports Science
& Coaching”, 15(5-6): 597-609.

% Tamze: 605.

* https://www.insidethegames.biz/articles/1095920/south-korea-triathlete-suicide-
-abuse (15.12.2020).

https://www.nytimes.com/2019/01/14/world/asia/south-korea-speedskating-shim-
-suk-hee-rape.html (15.12. 2020).
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to szczeg6lnie walk bokserskich, w ktérych pod wptywem niezwyklej presji
otoczenia sedziowie podejmowali decyzje nie oddajace faktycznego przebie-
gu walki i przyznajgce wygrang zawodnikowi z Korei (co dotyczy finalowe;j
walki pomiedzy reprezentantem USA Royem Jonesem Jr. i reprezentantem
Korei Park Si-hunem) oraz wywolanej przez koreanskich treneréw i dzia-
laczy bijatyki na ringu po przegranej przez zawodnika Byun Jong-ila walce
z Bulgarem Alexandrem Hristovem®. Po walce zawodnik Byun Jong-il przez
ponad godzing prowadzil protestacyjng okupacje ringu bokserskiego.

W przypadku Chin na paternalistyczny i nadzorczy (ang. overcontrolling)
styl traktowania zawodnikow przez wigkszo$¢ treneréw w kontekécie pro-
blemu dopingu w sporcie zwracali uwage np. Chen, D. Wang, K. Wang i Hu-
ang?®. W Chinach, na tradycyjng hierarchiczng kulture naklada sie¢ dodat-
kowo nowoczesny w swojej technologicznej formie”® marksistowski system
komunistyczny ze swoja réwnolegla do innych struktur administracyjnych
strukturg partyjng. Cho¢ nie jest to problematyka obszernie komentowana
w literaturze, na wynikajgca z tej specyficznej kultury odrebnos¢ kultur or-
ganizacyjnych chinskiego sportu zwracali uwage w kontekscie badan chin-
skich treneréw i zagranicznych treneréw zatrudnionych w Chinach oraz ich
stylow komunikacji z otoczeniem i probleméw kulturowych m.in. Zhong-gan
i Long-fei’®; Wang i Calloway”’; Chen, Wang, Wang i Huang?®®; He, Trudel

23

https://apnews.com/article/sports-winter-olympics-tokyo-seoul-cold-war-2d8b725dbb
634b4f6b50533eabddb Ofa oraz https://www.theguardian.com/sport/blog/2012/feb/15/
olympic-moments-roy-jones-jr (15.12.2020).

¥ Z.Chen, D. Wang, K. Wang, T. Huang (2017), Coaching style and attitudes toward
doping in Chinese athletes: The mediating role of moral disengagement, ,Interna-
tional Journal of Sport Science and Coaching”, 12(3): 312-318. Ich ilosciowe badania
203 zawodnikéw z Fujian Provincial Sports Team na temat stylow przywodztwa
treneréow postaw zawodnikéw wobec dopingu wskazuja na to, ze ograniczanie
nadmiernie nadzorczego i paternalistycznego stylu prowadzenia sportowcow przez
treneréw przyczynia si¢ do obnizania poziomu akceptacji dopingu w sporcie przez
zawodnikoéw.

Co bardzo interesujaco opisuje K. Strittmatter (2018), Chiny 5.0. Jak powstaje cy-
frowa dyktatura, Warszawa, wskazujac takze na moderowane wspélczesnie przez
partie wzmacnianie w Chinach ideologii konfucjanskiej i nacjonalizmu,

Y. Zhong-gan, W. Long-fei (2008), Differences between youth sports training in Chi-
na and America, ,Journal of Wuhan Institute of Physical Education”, 42(2): 5-10.

J. Wang, J. Calloway (2011), The Challenges and Strategies of Foreign Coaches Work-
ing with Chinese Olympic Teams, ,, International Journal of Coaching Science”, 5(2):
81-91.

* Z.Chen, D. Wang, K. Wang, T. Huang (2017), dz. cyt.
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i Culver?. Szczegodlnie interesujace moga by¢ badania Wanga i Callowaya®,
ktérzy analizowali problemy napotykane przez zagranicznych treneréw
szkolgcych narodowe reprezentacje Chin w dyscyplinach, w ktérych Chin-
czycy do tej pory si¢ nie specjalizowali, na potrzeby przygotowan do igrzysk
olimpijskich: ,,Zagraniczni trenerzy byli zobowiazani do dzialania w ramach
hierarchicznego fanicucha dowodzenia, w kazdej podejmowanej przez nich
czynnoéci. Na przyklad, gdy zagraniczny trener chcial wprowadzic jakas in-
nowacje treningowa, musial najpierw uzyskac zgodg lidera partyjnego odpo-
wiedzialnego za nadz6r druzyny. Jego decyzja byla ostateczna i trener musial
sie z nig pogodzi¢. Zgoda lidera partyjnego byla potrzebna nawet do tego,
aby trener mogt zmieni¢ ustawienie formacji druzyny w kolejnym meczu™
(Wang, Calloway 2011: 84).

Hierarchiczna i paternalistyczna kultura tradycyjna zostala dodatkowo
wzmocniona przez opresyjna kontrole partyjng, ktora stanowi obecnie nor-
malng kulture organizacyjng sportu chinskiego, i ktéra ujawnia swoje oblicze
dopiero w zestawieniu z innymi kulturami organizacyjnymi, znanymi np. za-
granicznym trenerom zatrudnionym w Chinach lub wéwczas, gdy chinscy
zawodnicy lub trenerzy podejmuja prace poza Chinami, a szczegélnie poza
krajami azjatyckimi.

Z nieprawidlowosciami w funkcjonowaniu organizacji sportowych, wtym
z mobbingiem i molestowaniem seksualnym mamy do czynienia oczywiscie
takze w innych krajach niz wspomniane powyzej Korea Potudniowa i Chiny.
Nie s3 od nich wolne takze demokratyczne, wolnorynkowe panstwa takie jak
np. Stany Zjednoczone, czego najbardziej dobitnym i wstrzgsajacym przy-
ktadem moze by¢ realizowana przez lata przemoc seksualna w gimnastyce
artystycznej wobec zawodniczek ze strony lekarza narodowej reprezentacji
USA, Larrego Nasera®. Istniejace w sporcie relacje wladzy, dlugotrwalaiin-
tensywna wspotpraca dorostych czlonkdw sztabow szkoleniowych z dzie¢mi
i mlodziezg oraz wspominany etos sportu, czasem o charakterze subkultu-
rowym, sprzyja ekspresji zachowan dewiacyjnych. W przypadku polaczenia
tej specyfiki sportu z tradycyjna paternalistyczng kulturg niektorych panstw

*  Ch. He, P. Trudel, D.M. Culver (2018), Actual and ideal sources of coaching knowl-
edge of elite Chinese coaches, ,,International Journal of Sport Science and Coaching’,
13(4) 496-507.

* ]. Wang, ]. Calloway (2011), dz. cyt.: 81-91.

* Tamze: 84.

*  Wiecej informacji na ten temat czytelnik odnajdzie m.in. w artykule G. Kerr, A.
Battaglia, A. Stirling (2019), Maltreatment in Youth Sport: A Systemic Issue, ,Kine-
siology Review”, 8(3): 237-243.
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azjatyckich, podglebie dla naduzy¢ ze strony osob sprawujacych wtadze
w sporcie jest prawdopodobnie jeszcze wicksze®.

Z takg unikalng mozliwoscia miedzynarodowych poréwnan sportowych
kultur organizacyjnych mieliSmy do czynienia realizujac badania zagranicz-
nych zawodnikéw tenisa stolowego grajacych w najwyzszej meskiej i Zen-
skiej lidze w sezonie sportowym 2014/2015. W ramach badan zebrano bo-
gaty material empiryczny dotyczacy réznych aspektéw wyczynowych karier
sportowych 27 zagranicznych zawodnikéw z dziesigciu krajow europejskich
i azjatyckich oraz wypowiedzi o$miu wspéipracujgcych z nimi treneréw
(treneréw polskich i jednego trenera chinskiego pochodzenia z polskim oby-
watelstwem). Jeden z watkow badan dotyczyl réznic w szkoleniu sportowym
pomiedzy krajami pochodzenia badanych zawodnikow i Polskg oraz innymi
krajami, w ktérych zawodnicy mogli wczeéniej pracowaé. Wyniki badan 11
zawodnikow i zawodniczek z Chin (z chinskim lub europejskim juz obywa-
telstwem) ujawnity szereg réznic kultur sportowych, o ktérych wspominam
we wczesniejszych cze$ciach pracy, oraz o ich konsekwencjach dla samych
zawodnikow, ich treneréw i organizacji sportowych.

Przeprowadzone wywiady poglebione stwarzaly mozliwo$¢ poznania opi-
nii badanych zagranicznych zawodnikéw tenisa stotowego na temat szkolenia
sportowego w Polsce oraz uzyskania informacji o tym, jak wyglada szkolenie
sportowe w zakresie tenisa stolowego w kraju ich pochodzenia. Z wypowie-
dzi badanych zawodnikéw wynika, ze szkolenie w tenisie stolowym w Polsce
rozni sie wyraznie od szkolenia w Chinach. W przypadku pozostalych kra-
jow pochodzenia badanych, czyli Anglii, Ukrainy, Bialorusi, Stowacji, Czech
i Indii, szkolenie w tenisie stolowym przebiega podobnie jak w Polsce. W wy-
powiedziach badanych zawodnikdéw z krajow europejskich mozna zauwazy¢,
ze trening w poczatkowym okresie szkolenia byl zdominowany elementami
zabawowymi, a po jakim$ czasie wprowadzane byly ¢wiczenia techniczne
z pitka oraz gra z rywalizacjg. Opisywane przez badanych zagranicznych
zawodnikow spoza Chin szkolenie w tenisie stofowym mialo wiec - z pol-
skiej perspektywy - charakter standardowego treningu w tej dyscyplinie
sportu. Badani zawodnicy tenisa stotowego pochodzacy z Chin wskazywali
jednak liczne roznice pomiedzy szkoleniem w tenisie stolowym w Chinach
i w Polsce. Wspominajac swoje treningi w Chinach, wszyscy zdecydowanie
stwierdzili, Ze réznily sie one znaczaco od tych, ktore obserwowali w Polsce
i innych krajach europejskich, w ktorych grali i trenowali. Z wywiadéw do-
wiedzielisSmy sie, ze w Chinach czas treningu, metody treningowe, a takze
relacje zawodnikéw i treneréw oraz postawy zawodnikéw wobec treningu

" Chot¢ teza ta wymagalaby rzetelnego i opartego na dowodach sprawdzenia.
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réznig si¢ wyraznie w stosunku do tego, co badani zawodnicy z Chin zaob.
serwowali w Polsce. Te roznice widoczne s3 juz od samego poczatku, kiedy
dziecko zaczyna swoja sportowa przygode z tenisem stolowym. Zawodnicz-
ka z wywiadu nr 11 urodzifa si¢ i trenowata w Chinach do dwudziestego
drugiego roku zycia, kiedy to zdecydowala si¢ wyjechac¢ do Polski, aby gra¢
w lidze. Bylo to w 1997 r. Obecnie wciaz gra w lidze polskiej i ma polskie
obywatelstwo. Zawodniczka spytana o to, jak wygladal trening w Chinach
wowczas, gdy zaczynala szkolenie jako dziecko odpowiedzialta: W Chinach
przez pierwsze pot roku nie wolno bylo cwiczy¢ z pitkg, cwiczone byly ruchy
bez pitki, ¢wiczylismy, jak trzymac pitke. Rozne ¢wiczenia robilismy. Trener
nie dawat pitki, Zeby przy stole graé. (...) Wtedy uczy si¢ samego ruchu, jest te;
zabawa z pitkg, ale nie przy stole. Zawodniczka z wywiadu nr 1, od 2007 r.
trenujaca i uczaca si¢ w Polsce, odpowiedziata bardzo podobnie: W Chinach
jest po prostu inny rodzaj treningu. Tam, jak przychodzi sig do klubu, to przez
pierwsze trzy miesigce cwiczy sig sam ruch, nie gramy ze sobg, bo gra psuje
ruch. Zawodnik z wywiadu nr 5 z obywatelstwem chinskim (od o$miu lat
mieszka i trenuje w Polsce) powiedzial, Ze w Polsce kazdego dnia ¢wiczyli co$
innego, a w Chinach np. przez caly tydzien trenowali tylko jedno uderzenie,
na przyklad bekhend. Co ciekawe, zawodnik z wywiadu nr 2, Koreanczyk,
réwniez trenowal w taki sposob jak w Chinach: Najpierw gra z cieniem, ude-
rzanie na sucho, ¢wiczenie prawidtowej postawy. To jest podstawowy trening
i to jest na poczgtku. Niestety byt to jedyny badany z tego kraju i nie mamy
poréwnania do wiekszej liczby zawodnikéw z Korei. Mozna jednak wniosko-
wac, ze metody treningowe w Korei sg podobne do tych w Chinach. Jak wida¢
z powyzszych wypowiedzi, w szkoleniu tenisistow stotowych w Chinach duzg
uwage przywiazuje si¢ do prawidtowego ruchu przy uderzeniu, do prawidto-
wej techniki, i jest to w tym kraju podstawg do dalszego budowania umie-
jetnosci tenisowych. Nasuwa si¢ pytanie, czy gdyby w Polsce wprowadzic
taki rodzaj treningu od samego poczgtku, bytby on skuteczny? Spytalismy
o to zawodniczke z wywiadu nr 11, ktéra w Polsce pomaga prowadzi¢ trenin-
gi z dzie¢mi: To byloby lepiej... chociaz nie wiem, bo tutaj dzieci sq inne, jest
inna kultura niz w Chinach. A dzieci nie zawsze sg chetne, aby tak trenowac.
Na podstawie danych z wywiadéw mozna stwierdzi¢, ze metodyka tre-
ningu tenisa stotowego w Chinach jest odmienna od tej w Polsce. Potwierdze-
niem wnioskéw wynikajacych z wywiadow przeprowadzonych na potrzeby
naszych badan moze by¢ artykut Fullena, trenera Europejskiej Federacji Te-
nisa Stolowego. Fullen podkreslal, ze réznice w grze pomiedzy zawodnikami
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R. Fullen (2003), Training in China, http://protabletennis.net/content/training-
china (08.08.2017).
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chinskimi, a tymi z Europy widac juz od samego poczatku, tzn. poczynajac
od wieku juniora. Stwierdzil, ze chinscy zawodnicy s3 bardziej konsekwent-
ni, silniejsi, bardziej profesjonalni, zmotywowani i psychicznie mocniejsi
od zawodnikow z Zachodu. Wigkszos¢ opisywanych przez Fullena réznic
wynika z systemu i metod treningowych stosowanych w Chinach oraz z fak-
tu, ze w Chinach jest ogromna konkurencja i trzeba by¢ na bardzo wysokim
poziomie, zeby zosta¢ zauwazonym przez treneréw kadry. W Chinach liczy
sie tylko wynik sportowy. Zawsze za najlepszym nawet zawodnikiem znajdu-
je sie grupa nastepcow, ktdrzy czekajg w kolejce i jedli ten chwilowo najlepszy
nie wykorzysta swojej szansy, jest male prawdopodobienstwo, ze dostanie
drugg. Ze wzgledu na duzg podaz bardzo dobrych zawodnikéw obserwujemy
wiec duza pionowa ruchliwos¢ spoleczng zawodnikow (awanse i degradacje),
a takze ruchliwo$¢ pozioma, ktorej skutkiem sa takze migracje miedzynaro-
dowe. Fullen zwrdcil takie uwage na bardzo dobrze skonstruowany, silnie
hierarchiczny i rozwiniety system szkolenia tenisa stotfowego w Chinach. Ba-
dani przez nas zawodnicy i trenerzy w identyczny sposéb opisywali piramide
szkolenia w Chinach. U podndza piramidy, jako mocna podstawa, sa szkoly,
gdzie juz od najmiodszych lat wprowadzany jest tenis stolowy, wyzej sg kluby
tenisowe w miastach, a jeszcze wyzej ,Centra Rozwoju”, gdzie trafiajg naj-
bardziej utalentowani zawodnicy z regionu. Na szczycie z kolei jest kadra
narodowa. Jak jednak pisze Fullen, sam system to nie wszystko. Wazny jest
sposob realizacji szkolenia, etyka pracy treneréw i cala sportowa kultura or-
ganizacyjna. Fullen zwrécil réwniez uwage na europejsko-chinskie réznice
w podejsciu trenerow do wystepu zawodnika w turnieju. W wielu krajach
europejskich przywiazuje si¢ wage do wystepu zawodnika, zwraca si¢ uwage
na jakos¢ jego gry, a nie na sam fakt wygrywania czy przegrywania. W Chi-
nach natomiast, jak pisal Fullen, jest zupelnie odwrotnie. Tam nacisk jest
kladziony niemal wyltacznie na wynik gry i wygrywanie. Trenerzy juz od naj-
mlodszych lat wywierajg presj¢ na zawodnika, musi on wygrywac. Fullen
zacytowal jednego z chinskich treneréw, ktéry mowil, ze trenerzy w Chinach
w kazdym zawodniku znajdujg jego punkt przelomowy i na treningach cze-
sto doprowadzajg zawodnikoéw do tego momentu — tak czesto, jak to mozli-
we. Wlasnie dzieki takim metodom zawodnik uczy sie (przynajmniej w zato-
zeniu) z2y¢ pod presja. Dzigki takiemu podejsciu - wedtug Fullena - chinscy
zawodnicy nie probuja unika¢ presji, zamiast tego dzialanie pod presjg staje
si¢ dla nich naturalna czescig gry, co owocuje potem podczas meczow.
Badani przez nas chinscy zawodnicy oceniali takze réznice w samej or-
ganizacji treningow, ich czestotliwosci i czasie trwania. Okazalo sig, ze takze
Czas trwania oraz czestotliwo$¢ treningow s znaczgco inne w Polsce i w Chi-
nach. Zawodniczka z wywiadu nr 1, ktéra powiedziata, ze gdy w wieku 14 lat
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(_W 2907 r.) przyleciala do Polski, to ptakala, bo w Polsce tak malo treningéw
i takie krétkie. Polki nie umiejq grac... Nudzilam sie na treningach. Badana
zawodniczka dodala, ze w Polsce trenowala tylko trzy razy w tygodniy,
a trening trwal dwie godziny dziennie, z czego 30 minut bylo przeznaczone
na rozkladanie i sktadanie stotéw, a trening w Chinach byt codziennie w godz.
14.00-19.00. Zawodnik z wywiadu nr 5 o rozktadzie dnia treningowego opo-
wiedziak: W Chinach w moim klubie jest tak, ze trenuje sie od rana - wstaje
si¢ 0 siddmej, trening, potem $niadanie, potem trening do 12.00, potem popo-
tudniu czas na nauke, a wieczorem tez sig trenuje i troche uczy. Badani chin-
scy zawodnicy przyzwyczajeni sg do bardzo duzych objetosci treningowych
i $cistej dyscypliny, rezimu treningowego.

ZapytaliSmy rowniez zawodnikéw, czy dostrzegajg réznice w relacji za-
wodnikéw i treneréw pomiedzy krajem ich pochodzenia, a Polskg. Opinie
roznily sie w zaleznosci od kraju pochodzenia badanych. Azjaci jednogtosnie
przyznali, Ze wszystko jest zupelnie inaczej w Polsce: Azja i Europa to dwie
rozne kultury, treningu tez. W Azji jest zupelnie inny stosunek zawodnika
do trenera. Zawodnicy okreslili te relacje jako formalna. Trener jest trak-
towany jak $wiety, co zarzadzi, to musi by¢ wykonane. Zawodnik z Korei
z wywiadu nr 2 powiedzial: Trener w Azji jest silnym autorytetem, jest bar-
dziej szanowany, wszystko, co on powie, jest wykonywane, a tutaj (w Polsce -
przyp. autorki) jest inaczej, jesli cos sig nie podoba, to zawodnik nie wykonuje.
Nie wiem, co jest lepsze, ale mysle, ze do uprawiania sportu Azja jest lepsza,
bo lepiej si¢ respektuje trenera, wszystko co on powie. Wigkszo$¢ zawodnikéw
z Chin wskazala na mniejszy autorytet trenera wéréd zawodnikéw w Polsce
i wyraznie mniejszy dystans pomiedzy zawodnikami i trenerami. Wigzac
si¢ to moze niestety takze z praktykowanymi w Chinach karami cielesnymi
stosowanymi wobec zawodnikéw przez treneréw. Zawodniczka z wywiadu
nr 1: W Chinach trener swiety, dzieci si¢ go stuchajg, a w Polsce mato szacun-
ku. Zawodnik z wywiadu nr 5: W Chinach bardziej trener decyduje o tym,
co mamy trenowaé, a w Polsce luzniej, bardziej samemu si¢ decyduje. W Chi-
nach trenuje sig wg. planu, a tu bardziej sami decydujemy, co trenowac. W Chi-
nach, jak cos trener mowi, to my to musimy robié. Jak nie stuchasz trenera
albo nauczyciela w Chinach, to trener bije zawodnikéw. W Polsce zawodnicy
stuchajg, ale robig inaczej. Zawodniczka z wywiadu nr 18 wspomina swoje
treningi z dziecinstwa: ,, Pamigtam, ze trochg batam sig swoich treneréw”. Spy-
tana, dlaczego w takim razie nie zrezygnowala z treningéw, odpowiedziala:
Bytam wtedy mata i nie chciatam powiedzie¢ swoim rodzicom, ze sig balam.
Chcialam si¢ poprawic. Mialam tam kolezanke i trenowalysmy razem, razem
sig trzymatysmy, choc trener krzyczat i bit. Oceniajac relacjonowane przez ba-
danych z Chin praktyki trenerskie z perspektywy europejskiej, moglibysmy
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powiedzie¢, Ze niektore rozwigzania bardziej przypominaja tresure niz szko-
lenie sportowe.

Wypowiedzi zawodnikéw uzupetnilismy wiedzg badanych trenerow
na temat szkolenia w Chinach. Az pig¢ciu na o$miu badanych polskich tre-
neréw mialo wczesniej mozliwos¢ obserwowac lub uczestniczy¢ w chinskim
szkoleniu. Posiadali oni bardzo duza wiedz¢ na ten temat i w zwigzku z tym
poprosilismy ich, aby przyblizyli nam, jak wyglada szkolenie w tenisie sto-
fowym w Chinach. Wedlug nich réznice pomig¢dzy treningiem w Polsce
aw Chinach sg ogromne. W Chinach system szkolenia jest bardziej niz w Pol-
sce spojny, przemyslany i ukierunkowany na profesjonalny tenis i skupiony
na wynikach. Na poczatek przytoczymy wypowiedz trenera z wywiadu nr
3, ktory urodzil sig, wychowat i trenowal w Chinach. Do Polski przyjechat
jako kilkunastoletni zawodnik. Obecnie jest trenerem w krakowskim klubie.
Tak opisal réznice miedzy tenisem stoflowym w Polsce i w Chinach: Wszyscy
mowig, ze w Polsce nie ma talentow. To nie to, ze w Polsce nie ma talentéw.
W Polsce jest zle szkolenie. W Chinach uczy sig jednej techniki. W Polsce uczy
sie dwudziestu technik. W Polsce kazdy trener ma swojg technike. A to sig
nie da... W Chinach jest taki system, ze jesli trener kadry narodowej ustala
pewne rzeczy, to tak si¢ to wszedzie robi. W Polsce rodzice majg swojg techni-
ke, trener z klubu ma swojg technike, trenerka moéwi, ze to...(...). W Chinach
to jest prawdziwy trener, a nie nauczyciel. U was to sq nauczyciele, nawet jak
sie koriczy szkole, ma sig papiery, to nie jest najwazniejsze. Trener to musi byc
zawodnik, profesjonalista. (...) Papiery to nie wszystko.

Podsumowujac przedstawiany fragment badan®’, zagraniczni zawodnicy
migrujacy do Polski spotykali si¢ z réoznicami kulturowymi nie tylko w zy-
ciu codziennym, ale réwniez w sportowym. Dwoma obszarami, w ktérych
przejawialy sie roznice miedzy ich krajem pochodzenia a Polska, s3 organi-
zacja i przebieg procesu szkolenia oraz relacje pomiedzy trenerami a zawod-
nikami. Rdznice te najczesciej dotyczg zawodnikow pochodzacych z Chin.
W zwigzku z duzg popularnoscia tenisa stolowego w Chinach oraz wysokimi
nakladami na rozwdj tej dyscypliny w Panstwie Srodka system szkolenia
jest silnie zinstytucjonalizowany i nadzorowany przez panstwo (i partie).
Zawodnicy poddawani sa rygorystycznemu szkoleniu i selekcji, a najlepsi
przechodza na wyzsze, centralne, organizowane przez panstwo poziomy
szkolenia. Odroznia to system chinski od polskiego, w ktérym najczesciej
same kluby odpowiadajg za szkolenie mtodziezy. Wychowanych w silnie
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W pelnym zakresie zostaty one przedstawione w ksigzce: A. Ciok, M. Lenartowicz

(2020), Sportowi migranci. Zagraniczni zawodnicy w polskich ligach tenisa stofowe-
go, Warszawa.
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zhierarchizowanym spoleczenstwie i zdyscyplinowanej, paternalistycznej
sportowej kulturze organizacyjnej Chinczykéw po przyjezdzie do Polski
zaskakiwaly duzo swobodniejsze relacje mi¢dzy trenerami a zawodnikami,
Badani zawodnicy postrzegali je zreszta negatywnie, traktujac je jako prze-
szkode w osigganiu sukcesow sportowych.

Studium przypadku, za jaki mozna uwazac zrealizowane przez nas bada-
nia, pozwolito zebra¢ subiektywne opisy i oceny kultur sportowych w tenisie
stolowym w Chinach i w Polsce z perspektywy badanych chinskich zawod-
nikow i wspdlpracujacych z nimi treneréw. Stworzylo to mozliwos¢ po-
réwnania pewnych aspektow kultur organizacyjnych sportu w obu krajach
i dostrzec istniejagce w tym zakresie réznice. O chinskim sporcie, chinskich
trenerach i ich stylach pracy wiadomo nadal niewiele®, ze wzgledu na mata
otwarto$¢ chinskiego systemu politycznego i brak mozliwosci krytycznej
oceny wewnetrznych mechanizméw chinskiego systemu sportowego. Chin-
skich publikacji na ten temat jest niewiele, a te, ktdre sa dostepne, s3 najpraw-
dopodobniej cenzurowane (takze autocenzurowane) i zwykle przedstawiajg
optymistyczny, pozytywny obraz potegi chinskiego systemu sportowego oraz
madrosci treneréw i dzialaczy”’. Pewien zobiektywizowany wglad w kulture
organizacyjna sportu chinskiego otrzymujemy jedynie za sprawg prac pu-
blikowanych poza Chinami, z ktérych niektore byly przywolywane w tym
artykule.

W sytuacji nadal postepujacej globalizacji i internacjonalizacji sportu
oraz mi¢dzynarodowych migracji zawodnikow i treneréw warto pamigtac
o ksztalceniu specjalistow sportu nie tylko w zakresie specjalistycznych kom-
petencji technicznych, ale takze o rozwoju waznych kompetencji migdzykul-
turowych i spotecznych. Wzorce dla rozwoju tego typu kompetencji mozna
odnalez¢ w biznesie, w ktérym od dziesigcioleci tworzone i wykorzystywane
s3 poradniki na temat innych kultur, etykiety, sposobow negocjowania, roz-
wigzywania konfliktéw itp. Zaréwno przedstawione przyklady z literatury
dotyczace Korei Potudniowej i Chin, jak i nasze badania wskazuja tez na to,
ze w pracy trenerskiej bardzo istotne jest takze zachowanie hierarchii warto-
Sci, wérdd ktorych wynik sportowy powinien znajdowac sie wysoko, ale nie
najwyzej. Wéréd rekomendacji dotyczgcych zmiany kultury organizacyjnej
sportu w Korei Potudniowej, Kim, Hong, Magnusen i Rhee?, jako potrzebng

¢ Ch. He, P. Trudel, D.M. Culver (2018), dz. cyt.
* Np. balwochwalcza niemal praca T. Wu, P. Su (2010), ,,How to Coach World-Class

Athletes of Table Tennis”, ,International Journal of Table Tennis Sciences”, 6: 195-
199, https://idus.us.es/ (08.12.2020).

S. Kim, S. Hong, M. Magnusen, Y. Rhee (2020), dz. cyt.
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kluczowa zmiane podali powazne traktowanie innych, takze wprowadzenie
jako$ciowych miar pracy treneréw, a nie tylko ocenianie ich przez pryzmat
wyniku sportowego. Nadmierne przywigzanie do ilosciowych miar wyni-
kéw pracy, tak w sporcie, jak i np. w pracy naukowej, moze rodzi¢ skutki
odmienne od zakladanych.

Warto byloby przeprowadzi¢ zapewne nielatwe, kompleksowe badania
kultury organizacyjnej instytucji sportowych w Polsce, szczegélnie we wska-
zywanej i rekomendowanej przez Koneckiego perspektywie symbolicznego
interakcjonizmu, w ktérym ,,organizacja jest rozumiana jako wzér symbo-
licznych stosunkéw i znaczenn wytwarzanych i/lub potwierdzanych perma-
nentnie w procesach ludzkich interakgiji (...)".

¥ K. Konecki (1994) dz. cyt.: 6.



