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Kluczowe wyniki z Polski

Wykresy 1, 2 i 3 przedstawiajg gléwne wyniki projektu NSGO w Polsce. Tabela 1
podsumowuje $rednie wyniki analizowanych zwigzkéw w Polsce.

Rysunek 1: Ogélny wynik polskich zwigzkéw sportowych w projekcie NSGO
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Rysunek 2: Srednie oceny zwiazkéw sportowych z Polski w czterech wymiarach
rzadzenia
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Rysunek 3: Wyniki polskich federacji sportowych na czterech wymiarach NSGO

100%
90% mPZT
80%
70% mPZLA
(]
60% PZtF
50% mPZG
40% pzP
30% ZPRP
0,
20% H PZPN
10%
° I II II = PZTri
0% -
Transparentno$é Procesy Wewnetrzna Odpowiedzialnosé W PZKaj

demokratyczn sprawozdawczos$é spoteczna

NSGO 6  Raport krajowy: Polska



Transparentnos¢

Procesy demokratyczne

Sprawozdawczo$¢ wewnetrzna i kontrola

odpowiedzialnosé spoteczna

Tabela 1: Wyniki analizowanych zwigzkéw sportowych z Polski w 46 zasadach dobrego rzadzenia
Zasada PZT PZLA PZtF  PZKaj PzG PzpP ZPRP  PZPN  PZTri

1. Dokumenty prawne i strategiczne
2. Walne zgromadzenie

3. Decyzje zarzadu

4. Cztonkowie zarzadu

5. Zawodnicy i kluby

6. Sprawozdanie roczne

7. Wynagrodzenie

8. Wybory cztonkéw zarzgdu

9. Zréznicowanie zarzadu

10. Komitet nominacji

11. Kworum

12. Limity kadencji

13. Reprezentacja cztonkéw zwigzku
14. Regularnosc¢ posiedzen zarzadu
15. Zaangazowanie sportowcow

16. Zaangazowanie sedzidw

17. Zaangazowanie treneréw

18. Zaangazowanie wolontariuszy
19. Zaangazowanie pracownikéw
20. Polityka réwnosci ptci

21. Nadzorowanie zarzadu

22. Procedury rezygnacji cztonkéw zarzadu
23. Zasady kwalifikowalnosci do zarzadu
24. Jasna struktura organizacyjna
25. Nadzér nad kierownictwem

26. Komisja nadzoru

27. Kontrola finansowa

28. Samoocena zarzadu

29. Kontrola zewnetrzna

30. Kodeks postepowania

31. Procedury w przypadku konfliktdw intereséw
32. Procedura rozpatrywania skarg

33. Procedury odwotan

34. Harmonogram posiedzen zarzadu

35. Rzadzenie wsrdd cztonkdw

36. Mitygowanie zagrozen

37. Zwalczanie molestowania seksualnego
38. Antydoping

39. Inkluzywno$¢ spoteczna

40. Zapobieganie dyskryminacji

41. Réwnos¢ ptci

42. Zapobieganie ustawianiu meczéw

43. Oddziatywanie na Srodowiskowo

44. Kariera dwutorowa

45, Sport dla wszystkich

] s I
46. Prawa sportowcow 500 0 50 0

Nieadekwatny Niespetniony Staby Sredni Dobry Bardzo dobry
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Wstepne informacje

Ten raport przedstawia rezultaty miedzynarodowego projektu National Sports
Governance Observer (NSGO) z Polski. Projekt zakladat analize dobrego rzadzenia w
krajowych zwiazkach sportowych, realizowang w siedmiu krajach z Unii Europejskiej i w
dwoch krajach wlaczonych do badania (Czarnogory i Brazylii). Byt finansowany z grantu
Erasmus+ i odbywat sie w latach 2017-2018.

Celem calego projektu jest dostarczenie zwigzkom i ich interesariuszom narzedzia, ktére
pomoze im w mierzeniu, dyskusji na temat i wdrazaniu praktyk dobrego rzadzenia. Celem
samego badania jest zebranie i analiza danych dotyczacych obecnosci praktyk dobrego
rzadzenia wérdéd krajowych zwigzkéw sportowych. Wskazniki opisane w narzedziu maja
umozliwi¢ wszechstronna ocene obecnosci praktyk dobrego rzadzenia. Rola narzedzia nie
jest natomiast ustanowienie standardéw dobrego rzadzenia.

Czym sie r6zni ten projekt od wezesniejszych analiz dobrego rzadzenia i analiz z
wykorzystaniem krajowych kodekséw dobrego rzadzenia upowszechnionych w kilku
krajach? Po pierwsze, wymiary i zasady dobrego rzadzenia zostaly w nim oparte na
mocnych podstawach teoretycznych. Projekt w zatlozeniu byt miedzynarodowy, narzedzie
nie ograniczalo sie zatem do specyfiki pojedynczego kraju - nie mogto zatem uwzglednia¢
specyficznego kontekstu. Po trzecie, narzedzie opracowat zespot badawczy, ktéry ma
doswiadczenie w przygotowywaniu narzedzi do oceny praktyk dobrego rzadzenia wsréd
zwigzkoéw sportowych. W latach 2013-2015 zesp6t o podobnym skladzie prowadzil projekt
Sports Governance Observer - ktéry doprowadzit do oceny dobrego rzadzenia w
miedzynarodowych zwiazkach sportowych. Po czwarte - projekt byt koordynowany przez
organizacje Play the Game, bedacego czescig duriskiego instytutu zajmujacego sie studiami
w obszarze sportu (Danish Institute for Sports Studies - Idan). Projekt NSGO byt
finansowany w ramach Erasmus+, bralo w nim udzial siedmiu europejskich uczelni
wyzszych i wielu partneréw instytucjonalnych (zwigzkéw sportowych, organizacji
zajmujacych sie zarzadzaniem sportem na poziomie europejskim jak Europan Association
for Sport Management), mozna wiec stwierdzi¢, Ze jest on niezalezny od krajowych
organizacji. Odréznia sie tym od badan zlecanych przez krajowe organizacje nadzorujace
funkcjonowanie zwigzkéw sportowych, jak organizacje parasolowe czy odpowiednie
ministerstwa, ktére moga mie¢ motywy w odniesieniu do rezultatéw.

W Polsce partnerem w badaniu byt Uniwersytet Warszawski - a realizowali je badacze z
Instytutu Studiéw Spotecznych im. Profesora Roberta Zajonca (dokladnie - z Centrum
Wyzwan Spotecznych (CWS) Uniwersytetu Warszawskiego). Badacze z CWS realizowali
wczeéniej réznorodne projekty badawcze w obszarze sportu na poziomie krajowym i
miedzynarodowym. W kazdym z krajéw bioracych udzial w badaniu partnerem byt tez
jeden krajowy zwiazek sportowy - w Polsce byt to Polski Zwiazek Golfa.

W badaniu w Polsce préba skladala sie z dziewieciu zwiazkéw sportowych: Polskiego

Zwiazku Lekkiej Atletyki, Polskiej Zwiazku Kajakowego, Polskiego Zwiazku Lyzwiarstwa
Figurowego, Polskiego Zwigzku Pitki Noznej, Polskiego Zwigzku Gimnastycznego,
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Polskiego Zwiazku Lekkiej Atletyki, Zwiazku Pitki Recznej w Polsce, Polskiego Zwiazku
Ptywackiego, Polskiego Zwiazku Tenisowego i Polskiego Zwigzku Triathlonu. W analizie
przyjelismy zunifikowany proces zbierania i analizy danych (Geeraert, 2017). Sktadat sie on
z szeéciu etapéw, rozpoczynajacych sie w lipcu 2017 i koniczacych sie w lipcu 2018 roku.

Sredni wynik indeksu NSGO w polskiej probie wyniést 30%, co wedle standardéw w
badaniu okreslono jako ,slaby” rezultat. Wyniki dla kazdego z wymiaréw dobrego
rzadzenia r6znily sie od siebie nieznacznie - srednia ocena transparentnosci wyniosta 39%,
demokracji 31%, sprawozdawczosci - 38%. Wyjatkiem byt wymiar odpowiedzialnosci
spolecznej, ktéry otrzymat jedynie 13%.

W analizie nasuwa sie stwierdzenie, ze wymiary i zasady dobrego rzadzenia, ktére w
wiekszym stopniu sa w Polsce regulowane prawnie (szczegdlnie w Ustawie o Sporcie)
charakteryzowaly sie lepszymi wynikami. W przypadku mniej uregulowanych zasad, jak
chocby tych wpisujacych sie w wymiar odpowiedzialnosci spotecznej, zwiazki otrzymaty
znacznie gorsze oceny. Wyniki poszczegdlnych zwigzkéw sportowych nie byly spéjne w
czterech wymiarach - wigeksza wariancja wystepowala w wymiarze transparentnosci i
spolecznej odpowiedzialnosci. Trendy ocen nie tacza sie jednoznacznie z jakims
pojedynczym czynnikiem, oprécz wyraznego powigzania wymiaru odpowiedzialnosci
spolecznej z wielkoscig organizacji. W miedzynarodowym poréwnaniu obserwowalismy
natomiast, ze najsilniejsza jest relacja wynikéw w zaleznosci od kraju. We wnioskach
argumentujemy, ze o ile obecna polityka rzadu prawdopodobnie bedzie prowadzi¢ do
lepszego rzadzenia w zwigzkach, moze ona nie wystarczy¢ do zmian w bardziej miekkich
obszarach rzadzenia, choc¢by tych dotyczacych relacji z interesariuszami. Oprocz tego
rekomendujemy kroki, ktére moga pomoéc zwigzkom wdrazaé dobre rzadzenie.

Raport otwiera kontekst analizy dobrego rzadzenia w zwigzkach sportowych w Polsce, po

czym omawiane sa metody badar i wyniki NSGO. Ostatnia czes¢ zawiera oméwienie
wynikoéw i ich rekomendacje dla polityk.
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Kontekst
Kultura tadu korporacyjnego i dobrego rzadzenia

Wiegksza obecnosc¢ zagadnienia dobrego rzadzenia w dyskursie publicznym w Polsce
rozpoczela sie po przystapieniu kraju do Unii Europejskiej w 2004 r. W 2008 roku
Ministerstwo Rozwoju Regionalnego opublikowato dokument roboczy zatytutowany
~Koncepcja good governance - w kierunku dyskusji”, gdzie miedzy innymi przedstawiono
przyczyny pilnej potrzeby wdrazania zasad dobrego rzadzenia w administracji publicznej
(Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, 2008). Podobne materialy oraz odniesienia do
dobrego rzadzenia znajdowaly sie w oficjalnych dokumentach (Drejerska, 2010), nie
prowadzilo to natomiast do opracowywania kodekséw dobrego rzadzenia w administracji
publicznej czy w przestrzeni prywatnej. Wyjatkiem sa tu zbiory zasad tadu korporacyjnego
- ,Dobre praktyki spétek notowanych na GPW”, opublikowane po raz pierwszy w 2007 a
nastepnie uaktualniane w 2010 i 2011. Ich aktualna wersja brzmi , Dobre praktyki spétek
notowanych na GPW 2016”, a wymieniono w niej dobre praktyki i zasady tadu
korporacyjnego wsrdéd spétek notowanych na Gieldzie Papieréw Wartosciowych w
Warszawie (Nartowski, 2016). Dokument zawiera rekomendacje i zestaw zasad, ktére
raportujaca organizacja jest zobowigzana ujawnic (poprzez przedstawienie o§wiadczenia o
zgodnosci) zgodnie z zasada , przestrzegaj lub wyjasnij” w swoim obligatoryjnym raporcie
rocznym. Zgodnos¢ z zasadami tadu korporacyjnego jest dobrowolna, jednak jak
zauwazono w dokumencie, powinna by¢ ona motywowana wplywem na reputacje firmy i
na jej relacje z interesariuszami (Nartowski, 2016). Od roku 2010 obowigzuja réwniez
wymogi informacyjne dotyczace przedstawienia raportu stosowania zasad fadu
korporacyjnego wzgledem emitentéw akcji notowanych na rynku NewConnect, ktéry
nazywa si¢ ,Dobre Praktyki Spétek Notowanych na Rynku NewConnect”.

Pod koniec 2017 r. Ministerstwo Sportu i Turystyki opublikowato Kodeks Dobrego
Zarzadzania dla Polskich Zwigzkéw Sportowych (Ministerstwo Sportu i Turystyki, 2017b),
ktéry odnosi sie zaréwno do zarzadzania, jak i do rzadzenia. Zastosowang definicja
dobrego rzadzenia w sporcie byta ta przedstawiona przez grupe ekspertéw UE ds. dobrego
rzadzenia (Grupa ekspertow ds. ,Dobrego Rzadzenia”, 2013 r.). Dokument odnosi sie do
istotnej roli sportu w polskim spoteczefistwie i waznej pozycji zwigzkéw sportowych w
procesie rozwoju sportu. Zauwazono w nim, zZe istnieje pilna potrzeba opracowania
dodatkowego narzedzia umozliwiajacego kontrole zwigzkéw sportowych, w oparciu o
wczeéniejsze doswiadczenia ministra z tymi podmiotami, wyniki poprzednich analiz
dotyczacych dobrego rzadzenia w zwigzkach sportowych w Polsce oraz codziennej
wspolpracy Ministerstwa z tymi podmiotami (Ministerstwo Sportu i Turystyki, 2017b). W
uzasadnieniu opracowania kodeksu opisano réwniez konkretne problemy z rzadzeniem i
zarzadzaniem - w ponad jednej trzeciej zwigzkéw udzial srodkéw publicznych przekraczat
80% budzetu (Ministerstwo Sportu i Turystyki, 2017b) a w innym badaniu obserwowano,
ze z proby 25 zwigzkéw olimpijskich, w ponad potowie z nich przynajmniej 60% budzetu
pochodzito z srodkéw publicznych i wiele miato problemy z pozyskiwaniem nowych
zrodel przychodéw (Bienias, Hermann-Pawlowska, Kasor, Kolczyniski i Skérska, 2016)).
Jak zauwazono w dokumencie w zwigzkach zdarzaty sie w nieprawidlowosci zwigzane z
wydawaniem pieniedzy publicznych i jawne konflikty intereséw, ktére ograniczaly rozwgj
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poszczegoblnych zwigzkéw sportowych, jak réwniez ogdlny rozwéj polskiego sportu
(Ministerstwo Sportu i Turystyki, 2017b). Wreszcie - konieczno$¢ dostosowania sie do
kodeksu miata odpowiada¢ odgérnemu stylowi zarzadzania , preferowanemu” przez
zwiazki.

Gléwnym celem kodeksu jest zapewnienie wytycznych dobrego rzadzenia i zarzadzania
dla polskich federacji sportowych. Ogélne zasady kodeksu to: efektywnosé,
profesjonalizm, planowanie, uczciwo$c¢, otwartosc i odpowiedzialnos¢, ktére maja
zastosowanie do wymiaréw dobrego zarzadzania. Kodeks stanowi zbiér wytycznych
pogrupowanych w 12 obszaréw (Ministerstwo Sportu i Turystyki, 2017b). Te obszary to:
organizacja i kompetencje organdw, zarzadzanie strategiczne, przejrzystos¢ dziatania,
zarzadzanie finansami, nadzor i kontrola wewnetrzna, odpowiedzialnoé¢ za rozwdj sportu,
uczciwosé w sporcie, kadry dla sportu, wspétpraca w srodowisku sportowym,
postepowania dyscyplinarne, polityka oparta na faktach, zawodnik i trener w polityce
zwiazku. Do kazdego z obszaréw stosuje sie od kilku do ponad dwudziestu wytycznych.
Omoéwiono ostateczny wynik zastosowania kazdej wytycznej, sposoéb jej analizy i, w
odniesieniu do niektérych, sposob zastosowania normy (Ministerstwo Sportu i Turystyki,
2017b). Cale narzedzie sktada sie ze 180 wytycznych. Wytyczne sg sformulowane w sposéb
umozliwiajacy ich analize jako pytania binarne.

Wytyczne sa podzielone na trzy grupy: bezwzglednie wiazace, wiazace pod pewnymi
warunkami (w przypadku spelnienia niektérych dodatkowych kryteriow, takich jak
otrzymywanie okreslonej, znacznej kwoty dotacji ze sSrodkéw publicznych lub majacych
terenowe jednostki organizacyjne (takich cztonkéw)) i niewigzace (zalecenia czy dobre
praktyki).

Kodeks zostat opracowany jako narzedzie pozalegislacyjne, ktére oddziatuje na zwiazki
sportowe i determinuje je do stosowania wytycznych ze wzgledu na ich silng relacje
finansowq z Ministerstwem. W dokumencie nie ustalono natomiast doktadnie, w jaki
spos6b i w jakim czasie spelnienie wytycznych zarzadzania bedzie determinowato
finansowanie zwigzkéw sportowych, ani tego, kto bedzie analizowat spetnianie
wytycznych w odniesieniu do zwigzkéw. W dokumencie wspomniano natomiast, ze
zwiazki sportowe bedq musialy spetnia¢ minimalne wytyczne, jesli zechca ubiegac sie o
finansowanie publiczne (Ministerstwo Sportu i Turystyki, 2017b).

System sportowy

Charakterystyka polskiego systemu sportowego jest okreslana jako "biurokratyczna"
(Camy, Clijsen, Madella i Pilkington, 2004). Jest to najczesciej spotykana kategoria wsrod
krajow Unii Europejskiej i odnosi sie przede wszystkim do roli pafistwa jako aktywnego
aktora w sektorze, zaangazowanego w jego regulacje. Polska jako byly kraj w strefie
wplywow Zwiazku Radzieckiego miala catkowicie upanstwowiony sektor sportowy, co
wciaz znajduje odniesienie w wielu jego dziedzinach. Wspomniana konfiguracja ujawnia
sie w Polsce poprzez to, ze Ministerstwo Sportu i Turystyki wcigz ogrywa kluczowa role w
sektorze, Ustawa o Sporcie to specyficzny dokument regulujacy funkcjonowanie sektora a
takze - ze brakuje negocjacji i ogdlniejszej integracji partneréw zaangazowanych w procesie
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jego strategicznego rozwoju (Henry, 2009). Biurokratyczny system w sporcie przejawia sie
w ostatnich dziataniach resortu, ktére mozna zaprezentowac¢ w wybranych obszarach i
podobszarach z diagnozy stanu sportu z dokumentu strategicznego - Programu Rozwoju
Sportu do 2020, to znaczy: aktywnosci fizycznej i wychowania fizycznego dzieci i
mlodziezy, sportu wyczynowego, sportowej infrastruktury treningowo - widowiskowej
oraz systemu finansowania krajowych zwigzkéw sportowych (Ministerstwo Sportu i
Turystyki, 2016).

Po pierwsze, Ministerstwo Sportu i Turystyki rozwija i finansuje jednolite ogélnokrajowe
programy majace na celu zwiekszenie dostepu do aktywnosci fizycznej wérod dzieci i
milodziezy, ktére sa obstugiwane miedzy innymi przez inne jednostki organizacyjne
podlegajace Ministerstwu lub przez samo Ministerstwo. Przykladem takiego programu,
bedacego w gruncie rzeczy bezposrednim celowym finansowym wsparciem matych i
$rednich klubéw sportowych, przeznaczonym na finansowanie treneréw, sprzetu i obozéw
jest program Klub. W obszarze sportu wyczynowego Ministerstwo, wraz z powotang w
2016 fundacja finansowana ze sktadek duzych Spétek Skarbu Paristwa w celu promocji
Polski, nazwang Polska Fundacja Narodowa, zainicjowalo program bezposredniego
wsparcia dla obiecujacych sportowcéw dyscyplin olimpijskich i paraolimpijskich o nazwie
Team100. Sa to bezposrednie stypendia, ktére obejmuja obecnie 250 sportowcéw, a
pomijaja zwigzki sportowe bedace zazwyczaj ,, posrednikiem” miedzy Ministerstwem a
sportowcami (Ministerstwo Sportu i Turystyki, 2017c). Programy rozwoju infrastruktury
sportowej sa czesto w Polsce organizowane w ujeciu odgérnym. W wyniku Orlika,
programu wspotfinansowania matych boisk pitkarskich i wielofunkcyjnych, w Polsce w
latach 2008 -2012 zbudowano ponad 2600 obiektéw sportowych. Koncepcja jednolitej,
uniwersalnej infrastruktury sportowej jest wciaz aktualna. Obecnie Ministerstwo finansuje
kolejny podobny projekt o nazwie Otwarte Strefy Aktywnosci (OSA), ktérego
podstawowym celem jest zbudowanie ponad tysiaca matych obiektéw sportowych na
powietrzu, przeznaczonych dla rodzin (Ministerstwo Sportu i Turystyki, 2017d). Nacisk na
posiadanie kontroli nad sektorem sportu mozna tez zauwazy¢ w odniesieniu do
zawierania umow sponsorskich pomiedzy zwigzkami sportowymi a Spétkami Skarbu
Panstwa. Resort wraz z Ministerstwem Skarbu Panstwa opracowal dokument ,, Dobre
praktyki w zakresie prowadzenia dzialalnosci sponsoringowej przez spotki z udziatem
Skarbu Paristwa”. Ministerstwo pelni tez role mediatora miedzy zwigzkami sportowymi i
Spotkami Skarbu Parnstwa, wspierajac je (zwiazki przedstawiaja wniosek o sponsorowanie
do Ministerstwa) przy podpisywaniu uméw sponsorskich (Krupa, 2016) i posrednio
kontrolujac je poprzez te relacje.

Innym aktorem dziatajagcym na poziomie krajowym jest Instytut Sportu - Paristwowy
Instytut Badawczy - jednostka badawcza §wiadczaca wiedze na potrzeby sektora
sportowego. Instytut jest Scisle zwigzany z Ministerstwem Sportu i Turystyki, koordynujac
realizacje niektérych z zainicjowanych przez Ministerstwo programoéw, takich jak
Akademia Zarzadzania Sportem - program majacy na celu poprawe kwalifikacji
menedzerskich pracownikow zwigzkéw sportowych w dyscyplinach olimpijskich w Polsce
(Polska Agencja Prasowa, 2018).
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Polski Komitet Olimpijski (PKOL) realizuje cele i zadania Ruchu Olimpijskiego, ktére
bezposrednio lub posrednio wiaza sie z rozwojem polskiego sportu. Zadania te obejmuja:
rozwijanie sportu zawodowego, promowanie sportu dla wszystkich, nadzorowanie
udziatu polskiej reprezentacji narodowej w Igrzyskach Olimpijskich, zwalczanie dopingu,
prowadzenie edukacji i promowanie idei fair play. Polski Komitet Paraolimpijski wykonuje
te same zadania w obszarze sportu dla 0séb z niepetnosprawnoéciami. Prawdziwy wptyw
PKOL na rozwdj sportu jest w czesci obszaréw ograniczony przede wszystkim do dziatan
promocyjnych, na przykiad organizowanie corocznego duzego wydarzenia w skali roku w
kontekscie promocji sportu dla wszystkich. Natomiast w sytuacjach wyjatkowych, jak
problemy organizacyjne Polskiego Zwiazku Kolarskiego w 2018, podmiot koordynuje
czeé¢ dziatan organizacyjnych normalnie nalezacych do zwiazku.

Sport w Polsce jest finansowany przede wszystkim na poziomie lokalnym. Samorzad
terytorialny jest w Polsce zorganizowany na trzech poziomach: wojewo6dztwa, powiatu i
gminy. Kompetencje samorzadu w zakresie promocji i rozwoju sportu obejmuja miedzy
innymi finansowanie infrastruktury sportowej i rozwdj sportu powszechnego i
mlodziezowego. Sg one realizowane powszechnie poprzez finansowanie klubé6w
sportowych i organizacji pozarzadowych, a podejmowane przede wszystkim przez gminy
i urzedy marszatkowskie (wojewo6dztwa). Wieksze inwestycje infrastrukturalne sa czesto
realizowane we wspoélpracy jednostek samorzadu (z istotnym udzialem Ministerstwa
Sportu i Turystyki). Tylko niektére wojewddztwa, powiaty i gminy posiadaja strategie
dotyczace sportu i maja okreslone konkretne, specyficzne cele zwigzane ze sportem -
wiekszos¢ jednostek samorzadu terytorialnego jest reaktywna i oczekuje przede wszystkim
na propozycje i dziatania rzadowe.

Indywidualnie organizacje pozarzadowe odgrywaja obecnie ograniczong role w rozwoju
sportu w Polsce. Najbardziej rozpoznawalnymi organizacjami pozarzadowymi sa: Krajowe
Zrzeszenie Ludowe Zespoty Sportowe (KZ LZS), Szkolny Zwiazek Sportowy (SZS),
Akademicki Zwigzek Sportowy (AZS) oraz Towarzystwo Krzewienia Kultury Fizycznej
(TKKEF) (Pigtkowska, 2015). Kazda z nich koncentruje si¢ na dostarczaniu i promocji sportu
w okreslonej populacji badZ w specyficznym srodowisku i posiada szerokie lokalne
struktury. W poréwnaniu z relatywna stagnacja w rozwoju organizacji pozarzgdowych
tradycyjnie zajmujacych sie promocja sportu powszechnego w Polsce, dynamicznie rozwija
sie komercyjny sektor fitness i sportu (TNS Opinion & Social, 2017).

Polityka i regulacje sportowe dotyczgce rzgdzenia

Ustawa o Sporcie

Gléwnym dokumentem regulujacym funkcjonowanie sektora sportowego w Polsce jest
Ustawa o Sporcie. Ustawa weszla w zycie w 2010 roku i zastgpita dotychczas obowiazujaca
Ustawe o kulturze fizycznej. Zawiera ona szczegoétowe rozdzialy dotyczace zwigzkow
sportowych, zwlaszcza reguluje ich funkcjonowanie w zakresie proceséw
demokratycznych i sprawozdawczosci. Na przyktad, w ustawie zdefiniowano konflikty
interes6w, ktére sprawiaja, ze dany kandydat nie kwalifikuje sie do pelnienia funkcji
czlonka zarzadu zwiazku sportowego, jak i ustala ograniczenie liczby ich kadencji:
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e Prezes zarzadu moze pelnic ta funkcje tylko przez dwie kolejne kadencje

e (Czlonek zarzadu nie moze by¢ m.in. osoba prowadzgca dziatalnos¢ gospodarcza
zwigzang z realizacja przez ten zwigzek jego zadan statutowych, posiada¢ w
spolkach prawa handlowego prowadzacych dziatalnosé gospodarcza zwigzana z
realizacja przez ten zwiazek jego zadan statutowych udzialéw czy tez by¢
czlonkiem organu, prokurentem lub petnomocnikiem podmiotu §wiadczacego na
rzecz polskiego zwigzku sportowego ustugi, dostawy lub roboty budowlane, w
tym ustugi sponsoringu finansowego lub rzeczowego

e Czlonek zarzadu nie moze by¢ rowniez osobg, ktéra byta skazana prawomocnym
wyrokiem za umyslne przestepstwo lub umyslne przestepstwo skarbowe Scigane z
oskarzenia publicznego

Zgodnie z przepisami zwiazki sportowe sg pod kontrola ministerstwa odpowiedzialnego
za kulture fizyczng. Zwigzki sportowe musza skltada¢ sprawozdania roczne, w tym
dotyczace finanséw, do odpowiedniego ministerstwa, a Ustawa o Sporcie okresla, ze:

e roczne sprawozdanie finansowe musi by¢ sprawdzone przez bieglego rewidenta
e walne zgromadzenie musi zaakceptowac zar6wno roczne, jak i finansowe
sprawozdania po ich zbadaniu przez bieglego rewidenta.

Zwigkszenie kontroli Ministerstwa nad zwigzkami sportowymi bylo gléwnym celem
zmian w ustawie o sporcie, ktére weszly w zycie we wrzesniu 2017 r. (Ministerstwo Sportu
i Turystyki, 2017a). W ich ramach uchwalono:

e dodatkowe ograniczenia wzgledem, tego, kto moze pelni¢ funkcje cztonka zarzadu
zwigzku sportowego, majace na celu zapobieganie konfliktom interesow,
nepotyzmowi i korupcji;

e czlonkom zarzadoéw zwigzkéw sportowych zabroniono podejmowania dziatan
sprzecznych z interesami zwigzkoéw sportowych i zakazano rozstrzygania w
sprawach w przypadku konfliktu intereséw w relacji miedzy zwigzkiem
sportowym a cztonkiem zarzadu czy osoba bliska dla cztonka zarzadu;

e Ministerstwo otrzymato dodatkowe uprawnienia nadzorcze w zakresie
funkcjonowania zarzadéw zwigzkéw sportowych, ich wewnetrznych organow
kontroli (jak komisja rewizyjna) i innych obszaréw, ktore nie sa regulowane przez
ich wlasne, wewnetrzne zasady. W tym zakresie Minister moze wydawac
upomnienia, nakazy i wezwania, uchyla¢ decyzje i wystepowac z wnioskami do
wlasciwych sadow o zawieszenie organéw zwigzku sportowego i ich dziatalnosci.

Dodatkowo, w tym samym roku rozszerzono zakres kompetencji dotychczasowej agencji
antydopingowej na podstawie Ustawy o zwalczaniu dopingu w sporcie (z 2017). W
sprawach nieuregulowanych ustawg o sporcie zwigzki sportowe obowigzuja miedzy
innymi przepisy Ustawy o Stowarzyszeniach. Ta ustawa wymaga na przyktad od
stowarzyszenia utworzenia ciala nadzoru wewnetrznego i publikowania protokotu ze
zgromadzenia ogolnego.
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Metody

W badaniu w Polsce préba skiadala sie z dziewieciu zwigzkéw sportowych, dziatajacych w
dyscyplinach olimpijskich. Tymczasem, catkowita liczba zwigzkéw zarejestrowanych w
Polsce to 70 organizacji (Ministerstwo Sportu i Turystyki, 2018). W projekcie, z grupy
wybranych dziewieciu zwigzkéw, pie¢ zwigzkoéw bylo obowiazkowych (uwzgledniono je
we wszystkich uczestniczacych krajach) a kolejne dwa byly dodatkowo zalecane, co miato
stuzy¢ zapewnieniu poréwnywalnosci wynikéw na poziomie miedzynarodowym
(Geeraert, 2017). Tych siedem zwigzkéw to podmioty odpowiedzialne za lekka atletyke,
pitke nozng, pitke reczng, ptywanie, tenis, gimnastyke i triathlon. Trzecim zalecanym
zwiazkiem bylo krajowe stowarzyszenia parasolowe - w Polsce taka organizacja jednak nie
funkcjonuje. Dwa dodatkowo wlaczone do analizy zwigzki sportowe - Polski Zwigzek
Kajakarstwa i Polski Zwigzek Lyzwiarstwa Figurowego - zostaly zaproponowane przez
przedstawicieli Ministerstwa Sportu i Turystyki, z ktérymi skontaktowalisémy sie, w celu
uzyskania wsparcia w promocji badania wsréd przedstawicieli zwigzkow.

Te dziewie¢ organizacji daje szeroki przekrdj zwigzkéw sportowych w Polsce. Obejmuje
Polski Zwiazek Pitki Noznej, ktory jest zwigzkiem najwiekszym, jak réwniez zwiazki
przynoszace medale na arenie miedzynarodowej: Polski Zwigzek Lekkiej Atletyki i Polski
Zwiazek Kajakowy. Z drugiej strony uwzglednia mniejsze organizacje, jak Polski Zwigzek
Lyzwiarstwa Figurowego, ktory ma zaledwie trzech pracownikow. Polski Zwigzek Lekkiej
Atletyki, Polski Zwigzek Ptywacki i Polski Zwiagzek Kajakowy naleza do organizacji
wysoko dotowanych ze srodkéw publicznych, podczas gdy Polski Zwigzek Triatlonu i
Polski Zwiazek Tenisowy sa podmiotami, w ktérych relatywnie znaczna czes¢ budzetu
pochodzi ze zrédet komercyjnych. Zgodnie ze standardami zastosowanymi w badaniu
NSGO, trzy zwiazki zostaly sklasyfikowane jako organizacje mate (zatrudnialy mniej niz
10 optacanych pracownikéw), dwa jako érednie (miedzy 10 a 29 pracownikéw) i cztery jako
duze (30 pracownikoéw badz wiecej) (Geeraert, 2017). Préba nie jest jednak
reprezentatywna dla polskich zwigzkéw sportowych jako ogétu, obejmuje bowiem
glownie wigksze organizacje, ktére koordynuja bardziej popularne i posiadajace sukcesy
dyscypliny olimpijskie.

Proces zbierania danych przeprowadzono zgodnie z jednolita procedurg NSGO (Geeraert,
2017). Skladata sie ona z szesciu etapéw: fazy pierwszej (wybor i kontrakt), fazy drugiej
(zbieranie danych i pierwsza wstepna analiza), fazy trzeciej (informacje zwrotne od
zwiazkow), fazy czwartej (druga wstepna analiza), fazy piatej (finalna informacja zwrotna
od zwiazkoéw) i fazy szostej (ostateczna analiza).

W pierwszej fazie badanie zostato wsparte przez Ministerstwo Sportu i Turystyki, ktére
zorganizowato pierwsze spotkanie z wybranymi zwigzkami w swojej siedzibie i zaprosito
na nie przedstawicieli organizacji. To pierwsze spotkanie mialo miejsce we wrzesniu 2017
roku i wzieli w nim udziat przedstawiciele wszystkich, z wyjatkiem jednego, zwigzkéw.
Ministerstwo Sportu i Turystyki byto woéwczas zaangazowane w inne dziatania dotyczace
dobrego rzadzenia w sporcie - przygotowywanie Kodeksu Dobrego Zarzadzania dla
Zwiazkéw Sportowych i prowadzeniem badar w zakresie dobrego zarzadzania w
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zwigzkach (Bienias i in., 2016). W zwiazku z tym zwiazki byly przyzwyczajone do
zainteresowania Ministerstwa zagadnieniem. Druga faza - pierwszy proces zbierania
danych - rozpoczeliémy juz wczesniej, bo w sierpniu 2017 r. Poczatkowe wyniki zostaty
przestane do zwigzkéw na przetomie wrzesnia i pazdziernika, niedlugo po spotkaniu.
Kazdy zwiazek byt analizowany oddzielnie przez dwoéch badaczy, ktérzy nastepnie
konfrontowali swoje wyniki.

Faza trzecia miala miejsce w ciggu kolejnych dwéch miesiecy, kiedy badacze zebrali
odpowiedzi zwigzkéw i spotkali sie z ich przedstawicielami. Siedem zwigzkow
odpowiedzialo na nasz apel o wspétprace, przekazujac wiadomosci zwrotne wzgledem
wstepnej analizy lub prezentujac odpowiedzi w trakcie spotkart w swoich siedzibach. Po
czwartej fazie, w czerwcu 2018 r. zwigzki sportowe otrzymaly zaktualizowang wersje
analizy, wraz z prosba o ostateczne sugestie dotyczace wynikéw. Ostateczng data
przestania sugestii byt 17 lipca 2018. Tylko Polski Zwigzek Tenisowy odpowiedzial na to
finalne wezwanie, sugerujac zmiane czeéci wynikow.
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Wyniki

Srednia ocena indeksu NSGO w dziewieciu zwiazkach sportowych w Polsce wyniosta 30%,
co zgodnie z przyjeta w projekcie skalg ocenia sie jako staby wynik. Obszar
transparentnosci i sprawozdawczosci otrzymat relatywnie wyzsze srednie wyniki
(odpowiednio 39% i 38%), wynik obszaru demokracji wynidst 31%. Negatywnie odbiegat
wynik w zakresie odpowiedzialnosci spolecznej, wynoszacy zaledwie 13%. Wyniki
dotyczace transparentnosci, sprawozdawczosci i demokracji zgodnie ze skalg opisowa w
projekcie sklasyfikowano jako slabe, a obszar odpowiedzialnosci spolecznej jest
klasyfikowany jako niespelniony.

Wymiar 1: Transparentnosc

Na swoich stronach internetowych polskie zwigzki sportowe zazwyczaj podaja o sobie
zaledwie nieznaczna iloé¢ informacji. Niektore informacje sg jednak powszechnie
publikowane:

e wszystkie (100%) zwiazki publikuja na swoich stronach internetowych statut, 78%
publikuje przynajmniej niektére wewnetrzne regulacje, 100% publikuje zasady
sportowe swojej dyscypliny, zaden zwiagzek (0%) nie publikuje natomiast swojej
dlugoterminowej strategii.

Dostep do takich dokumentéw umozliwia zainteresowanym stronom zapoznanie sie
podstawowymi regulacjami determinujacymi funkcjonowanie organizacji. Brak
dokumentéw strategicznych ogranicza natomiast transparentnos¢ organizacji poprzez
mniejsze mozliwosci oceny jej wynikéw w oparciu o cele odpowiadajace mierzalnym
wskaznikom.

Niektore zwigzki sportowe wykonuja dostateczna prace z udostepnianiem informacji o
walnych zgromadzeniach:

e 56% przestala agende swojego ostatniego walnego zgromadzenia cztonkom przed
spotkaniem, 44% publikuje takie informacje w Internecie. 44% zalacza w tej
informacji porzadek obrad i liste tematow z wyszczegolnieniem, ktére z nich
podlegaja gtosowaniu.

Publikowanie materialéw na temat walnych zgromadzeri pozwala na bardziej krytyczna
relacje miedzy organami organizacji. Moze to rowniez wplyna¢ na poprawe jakosci dialogu
w zakresie ksztattowania polityki zwigzkéw sportowych. W poréwnaniu do dzielenia sie
informacjami na temat walnego zgromadzenia, zwigzki sportowe wykonuja znacznie
gorsza prace w przedstawianiu informacji dotyczacych posiedzen zarzadu:

e 11% udostepnia interesariuszom protokoly spotkan zarzadu, ktére zawieraja

uzasadnienia kluczowych decyzji, podczas gdy 22% zwigzkéw publikuje takie
dane w formie publicznych protokoléw na stronie internetowej organizacji.
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Ograniczajac ilos$¢ informacji o swoich decyzjach zarzad organizacji moze redukowac
mozliwoé¢ zewnetrznej kontroli swoich proceséw.

Polskie zwigzki sportowe publikuja jedynie wybrane informacje o samej organizacji:

o 89% zwigzkoéw dzieli sie co prawda pewnymi danymi o stowarzyszonych
cztonkach (klubach / zwiazkach regionalnych), 67% przedstawia, ile klubéw
zrzesza, ale juz zaledwie 33% okreéla liczbe zrzeszonych zawodnikow.

Ta uwaga odnosi sie réowniez do dzielenia sie danymi na temat cztonkéw zarzadu:

e podczas gdy dane osobowe wszystkich obecnych cztonkéw zarzadu sa
wymieniane na stronach internetowych wszystkich (100%) badanych organizacji,

e w zadnym (0%) przypadku nie podano informacji o wyksztalceniu i
doswiadczeniu zawodowym wszystkich cztonkéw zarzadu, czasie trwania i liczbie
poprzednich kadencji w zarzadzie zwigzku, jak i funkcji piastowanych w innych
organizacjach sportowych.

Najgorzej w polskich zwigzkach wypada natomiast publikowanie raportéw dotyczacych
wynagrodzen:

e zaledwie 11% publikuje generalne, zbiorcze informacje o wynagrodzeniach w
swoim ostatnim raporcie rocznym, zaden (0%) zwigzek nie ma oSwiadczenia o
wynagrodzeniach (lub zwrotach kosztéw) cztonkéw zarzadu lub odwiadczenia
charakteryzujacego polityke wynagrodzen w organizacji (0%).

Brak takich - cho¢by generalnych - informacji dotyczacych zarzadéw i jej kierownictwa
moze zmniejszy¢ zaufanie do organizacji.

Najwyzszy wskaznik indeksu w obszarze demokracji osiagnat Polski Zwigzek Kajakowy,
Polski Zwiazek Tenisa i Polski Zwigzek Triathlonu.

Wymiar 2: Procesy demokratyczne

Srednia ocena zwiazkéw w obszarze demokracji jest okreélana jako staba (31%). Zwiazki
sportowe maja natomiast jasne przepisy dotyczace mianowania cztonkéw zarzadu:

e Istnieja jasne zasady dotyczace informacji o tym, kto jest uprawniony do
glosowania (wyboru), jakie jest kworum i jak liczone sa gtosy (100%), a wybory
organizowane sg w tajnym glosowaniu (100%).

Przejrzyste procedury dotyczace (ponownego) mianowania lub zastepowania cztonkéw
zarzadu moga motywowac ich do lepszego dzialania i zniechecaé¢ do potencjalnych

oportunistycznych zachowar.

Dobrze wypada zasada odnoszaca si¢ do kworum:
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e wszystkie organizacje maja w swoich statutach lub regulaminach wewnetrznych
ustalone kworum dotyczace decyzji zarzadu (100%), chociaz jest ono ponizej
poziomu 75% (0% federacji ma tak wysokie kworum). Kworum ustalono réwniez
w odniesieniu do walnych zgromadzen (100%), a w 89% zwiazkéw kworum
wynosi co najmniej 50%.

Posiadanie kworum zapewnia, ze podejmowanie decyzji nie ogranicza sie do niewielkiej
grupy uprawnionych oséb.

Kolejnym mechanizmem zapewniajagcym demokratyczne podejmowanie decyzji jest
szeroka reprezentacja czlonkéw. Walne zgromadzenie w polskich federacjach sportowych
reprezentuje wszystkich stowarzyszonych cztonkéw za posrednictwem jakiejs formy
reprezentacji (100%). Musi odbywac sie co najmniej raz w roku (100%), a statut zawiera
przepisy zapewniajace, ze w nadzwyczajnych warunkach moga by¢ organizowane
dodatkowe spotkania (100%). Z tego powodu walne zgromadzenie daje szanse do
regularnego kontrolowania stanu finansowego i organizacyjnego zwiazku sportowego, a
takze procesu ksztattowanych przez niego polityk. Zwigzki analizowane w naszym
badaniu nie dajg natomiast swoim czlonkom mozliwosci glosowania na walnym
zgromadzeniu zdalnie (0%) na przyklad za posrednictwem jakich$ mediow.

Niektore zasady odnoszace sie¢ do demokracji otrzymuja natomiast niewielka badZ zadna,
uwage ze strony zwigzkoéw sportowych. Jeden przyklad odnosi sie do krokéw
podejmowanych w celu utrzymania zréwnowazonego i zré6znicowanego skladu zarzadu:

e zaledwie jeden zwiazek (11%) posiada dokument z pozadanym profilem
niektérych stanowisk w zarzadzie, a nawet w tym przypadku profile nie sg w jasny
spos6b oparte na celach strategicznych organizacji (0 %).

Wspomniany brak strategii wptywa na zdolnos¢ zwiazkéw do zdefiniowania
odpowiednich kandydatéw na stanowiska w swoich organizacjach. Zaden ze zwiazkéw
nie ma komitetu do spraw nominacji, czyli jednostki, ktora proaktywnie wyszukiwataby
najlepszych potencjalnych kandydatéw na stanowiska w zarzadzie. Wskazniki dotyczace
takiego komitetu nie sg zatem spelnione. Moze to oddzialtywac na efektywnos¢ zwigzkow
w znajdowaniu najodpowiedniejszych kandydatow.

Niemniej rotacja na stanowiskach cztonkéw zarzadu w niektérych zwigzkach moze nie by¢
powszechna, poniewaz polskie zwigzki sportowe ograniczaja jedynie liczbe kadencji na
stanowisku prezesa zarzadu, ktéry zgodnie z Ustawa o Sporcie moze by¢ wybrany tylko
na dwie nastepujace po sobie kadencje. Nie ma jednakze zadnego limitu kadencji dla
innych cztonkéw zarzadu (0% zwigzkow spetnia ta zasade). Brak limitu kadencji czlonkow
zarzadu zwigksza niebezpieczenstwo monopolizacji wladzy. Zaden ze zwigzkéw nie
wprowadza réwniez stopniowego harmonogramu rezygnacji cztonkéw zarzadu, co
poddaje w watpliwos¢ zdolnos¢ organizacji do zachowania strategicznej ciggtosci.
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Zwiazki sportowe nie wdrazaja zadnych procedur uwzgledniajacych ple¢ w zakresie
identyfikacji i wyboru kandydatéw na stanowiska czlonkéw zarzadu, nie podejmuja tez
innych dzialarh majacych na celu wewnetrzne promowanie réwnosci plci w kadrze
zarzadzajacej czy kierowniczej organizacji.

Warto zwréci¢ uwage, ze wiele zwigzkéw sportowych juz teraz ma bardzo duze problemy
z znalezieniem odpowiednich cztlonkéw zarzadu, choc¢by dlatego, ze funkcja ta jest
sprawowana nieodplatnie. Podczas wywiadow z przedstawicielami zwigzkéw sportowych
wskazywali oni, ze ze wzgledu na coraz surowsze przepisy dotyczace tego, kto moze
zostaé czlonkiem zarzadu (rozszerzono definicje konfliktéw intereséw), moze okazac sie,
ze znalezienie godnych kandydatéw bedzie stanowilo jeszcze wigksze wyzwanie w
przysztosci.

Polskie zwigzki sportowe selektywnie angazuja interesariuszy wewnetrznych zwigzku w
procesy decyzyjne:

e 0% ma regulacje opracowane w celu zaangazowanie sportowcéw, wolontariuszy
lub pracownikéw w swoje procesy decyzyjne, podczas gdy wiekszos¢ ma takie
regulacje w odniesieniu do sedziéw (83%) i treneréw (67 %), np. poprzez
odpowiednie komisje i ich funkcje doradcze

Ta selektywnosé moze wplywac na polityke zwiazku nie uwzgledniajaca zwlaszcza
wykluczonych grup w procesach decyzyjnych

Wyniki federacji sportowych w wymiarze demokratycznym sg doé¢ podobne, z jednym
pozytywnie wyrézniajacym sie przykladem Polskiego Zwigzku Gimnastycznego.

Wymiar 3: Wewnetrzna sprawozdawczosci i kontrola

W odniesieniu do wewnetrznej sprawozdawczosci i kontroli zwiazki sportowe maja
przynajmniej pewne regulacje dotyczace tego, kto kwalifikuje si¢ na stanowisko cztonka
zarzadu i kiedy czlonek zarzadu jest zmuszony do rezygnacji. Zwigzki sportowe maja
réwniez procedury dotyczace przedwczesnej rezygnacji cztonkéw zarzadu (100%):

e Ustalono, kiedy walne zgromadzenie musi glosowa¢ w sprawie odwoltania cztonka
zarzadu (89%), istnieja procedury dotyczace przedwczesnej rezygnacji z powodu
nieprawidlowego dziatania (78%), powtarzajacych si¢ nieobecnosci (56%) i rzadziej,
w przypadku konfliktéw uniemozliwiajacych prace zarzadu (22%) oraz rzadko, w
przypadku nieetycznego postepowania (11%).

Wszystkie organizacje (100%) definiuja w swoim statucie okolicznosci, w ktérych z
powodu konfliktu intereséw, kandydat nie kwalifikuje sie do pelnienia funkcji cztonka

zarzgdu:

e Takie regulacje istnieja rzadziej w odniesieniu do oséb zatrudnionych przez firme
pozostajaca w komercyjnej relacji ze zwigzkiem (np. sponsorem organizacji) (33 %)
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a czesciej - w kontekscie nie taczenia funkcji z cztonkiem organu sagdowniczego
organizacji (89%).
[ ]
Jasna definicja konfliktu intereséw moze wzmocni¢ zaufanie do decyzji podejmowanych
przez zarzad poprzez przekonanie o ich niezaleznosci od zewnetrznych wpltywow.

Podsumowujac, zwiagzki sportowe majg dobrze zdefiniowane regulacje dotyczace konfliktu
interes6w w odniesieniu do cztonkéw zarzadu, ktére w przysziosci zostang jeszcze
rozwiniete. Natomiast byliSmy w stanie potwierdzi¢, ze tylko w 22% zarzadéw zwiazkéw
nie zasiadajg osoby zatrudnione przez organizacje pozostajaca w komercyjnej relacji ze
zwiazkiem, w 44% zwiazkow, iz nie ma os6b powiazanych z organizacja zostajaca w
komercyjnej relacji ze zwigzkiem w organie sgdowniczym oraz, ze w 78% zwigzkoéw osoby
bedace aktywnymi politykami krajowym nie sg w skladzie zarzadu.

Niektore ze zwigzkéw sportowych uzyskaly wysokie wyniki w odniesieniu do regulacji
dotyczacych wewnetrznej sprawozdawczosci, ktére obejmuja jasne reguly podziatlu
wladzy w organizacji:

o W 89% organizacji to do zarzadu naleza ostateczne decyzje w sprawie budzetu i
finanséw organizacji, podczas gdy w 56% organizacji znalazto si¢ jednoznaczne
stwierdzenie, Ze to zarzad wyznacza najwazniejsze kierunki dzialania organizacji

e 56% organizacji posiada jasne definicje celow, zadan, sktadu oraz wymagan
dotyczacych sprawozdawczosci kazdej z komis;ji statych.

Dobrze wyglada stan regulacji, iz decyzje podejmowane przez zwiazek moga by¢
kwestionowane przy uzyciu wewnetrznych lub zewnetrznych mechanizméw:

e Istnieja zasady i adekwatne procedury pozwalajace wewnetrznym interesariuszom
odwolanie sie od sankcji sportowych (100%)

e Strony zainteresowane maja prawo do przestuchania, jesli tego chca (89%) a
czlonkowie organu wlasciwego do rozstrzygania sporéw nie moga naleze¢ do
zarzadu lub ktérejkolwiek z komisji stalej organizacji (63%)

e  We wszystkich przypadkach przedstawiono regulacje dotyczace odwotywania sie
od decyzji organu wlasciwego do rozstrzygania sporéw (100%).

Takie regulacje sprawiaja, ze dla interesariuszy organizacji jest jasne, kto jest
odpowiedzialny za konkretne decyzje w organizacji i umozliwiaja ewentualne pociggniecie

tych oséb do odpowiedzialnosci.

W zadnym ze zwigzkéw zarzad nie przyjmuje rocznego harmonogramu spotkan (0%). Nie
sa rowniez powszechne regulacje dotyczace nadzoru zarzadu nad kierownictwem:

e 56% zwiazkéw posiada regulacje dotyczace zakresu odpowiedzialnosci i
kompetencji delegowanych na kierownictwo
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e 67% przedstawia informacje, Ze to zarzad ustala warto$¢ wynagrodzenia
kierownictwa. Jednakze w zadnym ze zwigzkoéw nie ma regulacji, iz zarzad
prowadzi roczna ocene kierownictwa w celu przedyskutowania rezultatéw pracy
poszczegdlnych jego przedstawicieli, lub ze kierownictwo sklada przed zarzadem
regularne sprawozdania z dziatalnosci operacyjnej i kondycji finansowej
organizacji.

Podobnie przedstawia sie sytuacja dotyczaca ewaluacji wlasnego sktadu oraz dziatalnosci
poprzez zarzad:

e 22% posiada regulacje wewnetrzne okreélajace, zZe zarzad musi przeprowadzic¢
proces rocznej samooceny

e 33% organizacji posiada dokument zawierajacy przynajmniej ogélng ewaluacje jej
sktadu i dziatalnosci w ciggu ostatnich 12 miesiecy (np. w sprawozdaniu rocznym),
ale zadna (0%) z organizacji nie zatrudnia zewnetrznych ekspertéw do
przeprowadzenia takiej ewaluacji.

Brak samooceny moze skutkowac ograniczong zdolnoscia zarzadu do analizy wtasnego
funkcjonowania i podejmowania dzialarh prowadzacych do jego udoskonalenia.

W odniesieniu do kontroli zwiagzki sportowe rzadko posiadaja czy rozpoznaja jakis
zewnetrzny kodeks postepowania (etyczny):

e Niektore organizacje posiadaja kodeks postepowania, majacy zastosowanie do
czlonkéw zarzadu (44%), kadry kierowniczej (33%) i pracownikow (33%)

e Kodeks postepowania majacy zastosowanie do czlonkéw zarzadu rzadko zawiera
ogolny obowigzek uczciwego dziatania (33%), zasady regulujace kwestie
wydatkow (11%), zasady regulujace kwestie prezentéw (0%) oraz zasady majace
zastosowanie w przypadku konfliktu intereséw (0%)

e W zadnym wypadku nie byliémy w stanie potwierdzi¢, czy taki kodeks
postepowania byl podpisany przez wszystkich cztonkéw zarzadu (0%).

Biorac pod uwage wymiar sprawozdawczo$ci wewnetrznej i kontroli istnieja niewielkie
réznice pomiedzy zwigzkami sportowymi w Polsce. Dwie organizacje z najlepszymi
wynikami w tej czeéci badania to Polski Zwigzek Gimnastyczny oraz Polski Zwigzek Pitki
Nozne;j.

Wymiar 4: Spoteczna odpowiedzialno$é

Wsrod czterech wymiaréw dobrego rzadzenia to ten dotyczacy odpowiedzialnosci
spolecznej otrzymal najnizsza srednia ocene. Wiekszos¢ polskich zwiazkéw sportowych
osiagneto natomiast wysokie wyniki w odniesieniu do zasady dotyczacej posiadania
polityki antydopingowej:
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o  Wiekszos¢ zwigzkow posiada formalng, spisanag regulacje, ktéra okresla cele i
specyficzne dziatania dotyczace przeciwdziatania, wykrywania i walki z
praktykami dopingowymi (87%)

e Przepisy antydopingowe wiekszosci organizacji (89%) zawieraja odniesienia do
Swiatowego Kodeksu Antydopingowego

o  Wiekszos¢ zwigzkow odnosi sie do wspoétpracy z narodowa jednostka
odpowiedzialng za antydoping (78%)

e Niektoére zwigzki sportowe prowadza kampanie informacyjne majace na celu
wzrost $wiadomosci dotyczacej dopingu (44%) lub edukuja sportowcéw w
odniesieniu do dopingu (22%). Tylko w jednej trzeciej organizacji istnieje jednak
wyznaczony pracownik odpowiedzialny za wszelkie kwestie dotyczace dopingu
(»pojedynczy punkt kontaktu”) (33%)

Antydoping jest zasadq stanowigca podstawe wymiaru spotecznej odpowiedzialnosci,
ktora jest écisle uregulowana w krajowych przepisach prawnych. Ponadto, w przypadku
tej zasady krajowe zwigzki sportowe sg zobligowane do spelniania wymagan
ustanowionych przez miedzynarodowe zwigzki sportowe, ktorych sa cztonkiem.

Innym obszarem, w ktérym polskie zwigzki sportowe posiadaja pewne regulacje jest sport
powszechny:

e 67% podejmuje dzialania zwigzane ze sportem powszechnym

e 33% organizacji posiada formalng, spisana regulacje, ktéra okresla cele i
specyficzne dzialania dotyczace promocji sportu powszechnego

e 83% organizacji wspélpracuje z innymi organizacjami w celu promocji sportu
powszechnego. Jednakze zaden ze zwigzkéw nie prowadzi ewaluacji czy oceny
wplywu swoich dzialar w tym obszarze.

Niewiele organizacji wdraza polityke walki czy zapobiegania ustawianiu meczéw:

e 33% posiada formalng, spisang regulacje dotyczaca zapobiegania ustawiania
meczow

e 33% posiada zasady dyscyplinarne zwigzane konkretnie z ustawianiem meczéw

e 11% organizacji podejmuje dziatania majace na celu edukacje wyczynowych
zawodnikéw, mlodych, obiecujacych zawodnikow, treneréw, sedziow,
instruktoréw badz klubéw o zagrozeniach zwigzanych z ustawianiem meczow.

Niektore z zasad dotyczacych odpowiedzialnosci spotecznej nie sg spelnione przez zaden z
analizowanych zwigzkéw sportowych. Polskie zwigzki sportowe otrzymaty 0% w
odniesieniu do zasad dotyczacych posiadania i wdrazania polityk z zakresu integracji
spolecznej poprzez sport oraz promocji zréwnowazonego wplywu organizacji na
srodowisko. Taka postawa oznacza, zZe nie wykorzystuja one w pelni swojego potencjatu
do oddziatlywania na spoleczeristwo i wywierania pozytywnego wplywu na otoczenie. W
wielu przypadkach oznacza to réwniez ignorowanie wybranych kwestii odnoszacych sie
do dyscypliny sportu, ktéra zwiazek ma przywilej organizowac na poziomie krajowym.
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Czeé¢ zasad dobrego rzadzenia dotyczacych spolecznej odpowiedzialnosci cieszy sie

ograniczona uwaga. W odniesieniu do walki z molestowaniem seksualnym w sporcie:

0% organizacji posiada formalna, spisang regulacje, ktéra okresla cele i specyficzne
dziatania ukierunkowane na walke z molestowaniem seksualnym

11% organizacji posiada procedury i zasady informowania osoby, ktéra zgtosila
skarge dotyczacq molestowania seksualnego o wynikach postepowania

17% posiada okreslone procedury ustanawiania niezaleznego organu do
rozstrzygniecia podobnych spraw, a 0% wspoétpracuje z innymi organizacjami z
intencja kooperacji w obszarze przeciwdziatania i walki z molestowaniem
seksualnym w sporcie.

Dyskryminacja w sporcie jest zjawiskiem dostrzeganym zaledwie przez garé¢ organizacji

bioracych udziat w badaniu:

11% zwiazkéw posiada formalna, spisana regulacje, ktora okresla cele i specyficzne
dziatania ukierunkowane na walke z dyskryminacja w sporcie

17% wspolpracuje z innymi organizacjami z intencjg walki z dyskryminacja w
sporcie a 44% posiada procedury postepowania w przypadku skarg dotyczacych
jakiejs formy dyskryminacji.

Podsumowujac, w wiekszosci przypadkéw, w odniesieniu do obszaru odpowiedzialnosci

spolecznej tylko zasady dotyczace antydopingu, zapobiegania ustawianiu meczéw oraz

promocji sportu dla wszystkich ciesza sie znacznym zainteresowaniem wsréd zwiazkow

sportowych. Ewaluacja strategii i programéw oraz publikowanie materialéw dotyczacych

przedsiewzietych inicjatyw nie jest praktykowana przez zaden ze zwigzkéw w odniesieniu

do jakiejkolwiek zasady odpowiedzialnosci spolecznej.

W wymiarze spotecznej odpowiedzialnosci najwyzsza ocene otrzymat Polski Zwiazek Pitki

Noznej. Jest to zwigzane przede wszystkim z jego wyrdzniajacym sie zaangazowaniem w

sprawy dotyczace walki z ustawianiem meczéw, przeciwdzialania zagrozeniom

zdrowotnym zwigzanym z trenowaniem tej dyscypliny sportu, zapobieganiu i walki z

dyskryminacja oraz z transferem wiedzy w ramach struktur organizacji. Inne zwigzki

sportowe, ktére otrzymaty ponadprzecietne oceny w tym wymiarze to Zwigzek Pitki

Recznej w Polsce oraz Polski Zwigzek Kajakowy. Najwyzej ocenione zwiazki sg zatem

relatywnie duzymi organizacjami, wspoétpracujacymi z wieloma interesariuszami oraz

posiadajace dluga tradycje promocji sportu dla wszystkich.
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Dyskusja

Srednia ocen polskich zwiazkéw sportowych z préby w projekcie NSGO wyniosta 30%, co
w skali opisowej odpowiada ocenie ,,stabo”. Zwiazki z Polski charakteryzowaly sie
podobnymi ocenami w obszarze transparentnosci (39%) i demokracji (38%), nizsza oceng w
odniesieniu do wewnetrznej sprawozdawczosci (31%) oraz bardzo niska oceng w
odniesieniu do odpowiedzialnosci spotecznej (13%). W analizie Srednich ocen w
odniesieniu do pojedynczych (46) zasad dobrego rzadzenia, ktére uwzgledniono w
narzedziu, 50% oceniono jako ,nie zaspokojone” 14% jako ,stabe”, 15% jako , przecietne”,
13% jako ,, dobre”, 8% jako ,bardzo dobre” a 1% jako ,nieadekwatne” (nie uwzgledniliémy
ich w ocenach).

W odniesieniu do transparentnosci, polskie zwiazki sportowe publikuja powszechnie na
swoich stronach internetowych czes¢ podstawowych dokumentéw, jak statuty czy
regulaminy dyscypliny sportu. Rzadziej publikujg inne regulacje wewnetrzne, na przyklad
regulaminy pracy zarzadu czy pracy biura. Na stronach internetowych zwigzkéw brakuje
tez aktualnych sprawozdan rocznych. Jeszcze bardziej niepokojacy jest brak wieloletnich
dokumentéw strategicznych. Oddaje to inng tendencje, obserwowana réwniez w 2016
(Bienias et al., 2016), czyli - powszechny brak takiego aktualnego dokumentu. O ile
zwiazki udostepniaja zwykle podstawowe informacje o walnym gromadzeniu, bardzo
mato jest danych dotyczacych zebran zarzadu. Obserwowali$my pewne informacje o
zrzeszonych organizacjach (cztonkach), znacznie mniej dotyczacych cztonkéw zarzadu i
niemal nic o wynagrodzeniach czy polityce wynagrodzen.

W wymiarze demokracji polskie zwigzki sportowe otrzymaty dobre oceny w wyniku
posiadania przejrzystych zasad dotyczacych procesu angazowania cztonkéw zarzadu,
reprezentowania w jakiej$ formie zrzeszonych czlonkéw i innych procedur dotyczacych
organizacji walnego zgromadzenia oraz posiadania kworum. Wspélne sa dla nich
natomiast ograniczenia dotyczace braku limitéw liczby kadencji dla wszystkich czlonkow
zarzadu, braki harmonograméw ustepowania ze stanowiska, komitetéw do spraw
nominacji cztonkéw zarzadu czy procedur, ktére utatwialyby uzyskanie zr6znicowanego i
zbalansowanego skladu zarzadu. Te problemy tacza si¢ z innymi ograniczeniami
zwigzkéw, wspominanych przez ich przedstawicieli w trakcie wywiadéw, to znaczy
mozliwosci znalezienia wysokiej jakosci kandydatéw na stanowiska czlonkéw zarzadu.
Drugim, bardzo wyraZznym ograniczeniem polskich zwigzkéw jest brak procedur
ulatwiajacych udzial wewnetrznych interesariuszy zwigzku (np. zawodnikéw) w procesie
decyzyjnym, choéby poprzez posiadanie cial umozliwiajacych opiniowanie decyzji.

W odniesieniu do wewnetrznej sprawozdawczosci i kontroli polskie zwigzki sportowe
dobrze wygladaja w zdefiniowaniu konfliktéw intereséw, procedur w przypadku
wczesniejszej rezygnacji cztonkéw zarzadu i jasnego podziatu wladzy w organizacji.
Funkcjonuja tez zasady umozliwiajgce kontestowanie decyzji organizacji (np. dotyczacych
sankcji sportowych). Z drugiej strony niektére obszary rozdzialu wiadzy nie sa
dostatecznie zdefiniowane, jak cho¢by zakres kontroli zarzagdu nad kierownictwem oraz
brak okreslenia zasad pracy tego drugiego. Specyficzna cecha w Polsce jest rowniez
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mozliwoé¢ polaczenia funkcji w kierownictwie zwigzku z miejscem w zarzadzie. Zle
wyglada brak posiadania regulacji okreslajgcych konieczno$é okresowej samooceny pracy
zarzadu, oceny kierownictwa przez zarzad czy posiadania lub rozpoznawania kodeksu
etyki.

Spoteczna odpowiedzialnos¢ jest zdecydowanie wymiarem, w ktorej polskie zwigzki
sportowe wygladaja najgorzej. Organizacje maja regulacje dotyczace antydopingu, czasem
- ustawiania meczow i promocji sportu powszechnego, ale ogélnie mozna stwierdzic, ze
bardzo rzadko reguluja w jaki$ sposéb swoje zaangazowanie w otoczeniu spotecznym.
Zwiazki koncentrujg sie na sporcie wyczynowym, co w znacznym stopniu odpowiada ich
tradycyjnie postrzeganym celom i taczy sie z systemem ich finansowania ze srodkéw
publicznych. W poréwnaniu do srodkéw publicznych dysponowanych na sport
wyczynowy, §rodki uzyskiwane na promocje sportu powszechnego stanowia bardzo
nieznaczng czes¢. Nawet wieksze i bardziej skomercjalizowane (w kontekscie struktury
przychodéw) zwiazki, ktére rozpoznaja w swojej dzialalnosci rézne cele spoleczne, nie
formalizuja w tym obszarze swoich dzialan w formie strategii, planéw i wyznaczania
konkretnych, mierzalnych celéw. Zwiazki nieczesto tez wspotpracuja z szerszym gronem
partneréw (oproécz Ministerstwa Sportu i Turystyki i sponsoréw) i w ogdle nie ewaluuja
wplywu swoich dzialan w obszarze oddzialywania spotecznego.

Jak w kontekscie dobrego rzadzenia polskie zwiazki sportowe wypadajg na tle innych
krajow z projektu NSGO? Srednie oceny plasuja polskie zwiazki znacznie ponizej sredniej,
powyzej Cypru, lecz na podobnym poziomie co Brazylia i Czarnogora, troche nizej niz
Niemcy. Zdecydowanymi liderami w badaniu byta Norwegia a nastepnie uplasowaly sie
Dania i Holandia. Oceny polskich zwigzkéw w poszczegélnych wymiarach wygladaja
podobnie i ksztaltuja sie w okolicy innych krajéw ocenionych jako , stabe”. Najgorzej w
miedzynarodowym poréwnaniu wygladaja jednak w wymiarze odpowiedzialnosci
spotecznej. Podsumowujac - w polskich zwigzkach sportowych praktyki dobrego
rzadzenia nie s3 powszechne. Z poglebionymi analizami miedzynarodowymi mozna
zapoznad si¢ w pelnym raporcie z projektu.

Czy mozna natomiast stwierdzi¢, ze w polskich zwigzkach sportowych nic sie nie zmienia,
Ze sa bierne i reaktywne? W naszym przekonaniu w badanych zwigzkach w samym czasie
projektu zmieniato sie duzo. Czeé¢ zwiazkéw bardzo otwarcie dzielita sie z nami
informacjami i obserwowalisémy zainteresowanie ich przedstawicieli projektem. Nie bytoby
réwniez problemem zebranie wéréd nich dobrych praktyk z zakresu dzialan wpisujacych
sie w dobre rzadzenie. Na przyktad Polski Zwigzek Triathlonu doklada bardzo duzo
staran by by¢ organizacja transparentna i by¢ moze miedzy innymi dzieki tym dzialaniom
skutecznie wprowadzil Licencje PZTri. Polski Zwigzek Tenisowy wykonuje kolejne kroki
w celu upowszechniania dyscypliny sportu wéréd dzieci. Polski Zwigzek Lekkiej Atletyki
ostatnio przedstawil badania swojego programu Lekkoatletyka dla Kazdego i opublikowat
nowa strategie rozwoju. Liczba tych dzialan w polgczeniu z zainteresowaniem
Ministerstwa wdrazaniem dobrego rzadzenia jest pozytywnym prognostykiem na
przysztosc.
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Rekomendacje

Co i w jaki spos6b mozna zmieni¢, aby wdrazanie dobrego rzadzenia przebiegato
skuteczniej? Na podstawie obserwacji wykraczajacych poza badanie i analiz tego, jak
wygladata sytuacja w innych krajach przedstawiamy ogolne rekomendacje. Rozpoznana w
Polsce biurokratyczna konfiguracja systemu sportowego sugeruje akcent na Ministerstwo
Sportu i Turystyki jako podmiot inicjujacy zmiany w systemie sportowym. I rzeczywiscie -
ostatnie dziatania m. in. z zakresu zmian w Ustawie o Sporcie, polityce antydopingowej,
opracowanie kodeksu dobrego rzadzenia dla krajowych zwigzkéw sportowych czy
wspoélautorstwo kodeksu dobry praktyk sponsoringowych dla spétek skarbu parnstwa,
ktére odnosza sie miedzy innymi do relacji ze zwigzkami, beda prowadzity do
powszechniejszego wdrazania zasad dobrego rzadzenia (Marszatek Sejmu, 2017;
Ministerstwo Sportu i Turystyki, 2017a, 2017b; Polska Agencja Prasowa, 2018). Oprécz tych
twardych narzedzi nie mozna nie zauwazy¢ miekkich projektéw inicjowanych przez MSiT,
jak Akademia Zarzadzania Sportem prowadzona przez Instytut Sportu, a umozliwiajaca
podnoszenie kompetencji zarzadczych przedstawicielom zwigzkow.

Wydaje sie jednak, ze te dzialania to wcigz zbyt mato, aby doprowadzi¢ do lepszego
rzadzenia w zwigzkach, szczegélnie w krotkiej perspektywie czasowej. Zwiazki sportowe
w Polsce funkcjonuja bowiem w bardzo wybiérczej rzeczywistosci.

To, jak specjalistycznymi obecnie organizacjami sa zwigzki sportowe pokazuja uzyskane
oceny w obszarze odpowiedzialnosci spotecznej. Obrazuja one, jak waskie grono swoich
interesariuszy rozpoznaja te organizacje nawet jesli - jak w przypadku Polskiego Zwigzku
Pitki Noznej, maja potencjal organizacyjny, aby wspétpracowaé z nimi na znacznie
wiekszej liczbie pol. Widzimy w tym réwniez role Ministerstwa, gdyz mimo iz cele
zwigzkow wykraczajg poza sukces w sporcie wyczynowym, zwigzki sg realnie rozliczane
wlasnie z sukceséw w rywalizacji sportowej. W obszarze sportu powszechnego nie istnieja
natomiast ustalone wspétczynniki sukcesu, a jedynie wynagradzanie za sam proces (np.
opracowanie programu upowszechniania sportu). Przy bardziej zrownowazonym systemie
podziatu srodkéw publicznych zwigzki moglyby grac¢ efektywniejsza role w kontekscie
promocji aktywnosci fizycznej i zdrowia - celéw, ktore wydaja sie znacznie istotniejsze i
naglace spolecznie niz sukcesy olimpijskie. Wraz z szerszym postrzeganiem cel6w
dziatalnosci zwiazkéw sportowych rozpoznawatyby one wieksza liczbe swoich
interesariuszy, a to mogtoby ulatwi¢ dotarcie do szerszego i bardziej zr6znicowanego
grona potencjalnych kandydatéw na czlonkéw zarzadu, jak réwniez wymusitoby na
organizacjach wieksza transparentnos¢.

Ministerstwo wykorzystuje dostepne narzedzia do wywarcia presji do wdrazania zasad
dobrego rzadzenia wéréd polskich zwigzkéw sportowych, czego najlepszym przykladem
jest opracowanie Kodeks Dobrego Zarzadzania dla Polskich Zwigzkéw Sportowych.
Natomiast okres na wdrazanie tych zmian jest krétki a sam proces jest jednostronny - tzn.
w rzeczywistosci Ministerstwo wykorzystuje pozycje sily do wywarcia presji. Obserwujac
doswiadczenia zagraniczne, jak wygladalo wdrazanie kodekséw dobrego rzadzenia w
takich krajach jak Wielka Brytania, Australia czy flamandzka czes¢ Belgii, kluczowa role

NSGO 27  Raport krajowy: Polska



odgrywaly narzedzia wspierajace zwigzki w tym procesie adaptacji. Sugestia to
zaoferowanie zwigzkom szeregu rozwiazan, ktére moga pomoéc im we wdrazaniu tych
czesto bardzo znacznych zmian, przy niewielkim potencjale organizacji. Przyklady to:
mozliwosé¢ konsultacji z prawnikami przy planowaniu i dokonywaniu zmian w statucie i
innych dokumentach wewnetrznych, zapewnienie wzoréw do wprowadzenia
wymaganych zmian prawnych, konsultacje z zewnetrznymi ekspertami pomagajacymi
planowac np. pozyskiwanie nowych Zrédet przychodow, stworzenie mozliwosci spotkania
grup roboczych ze zwigzkéw odpowiedzialnych za wdrazanie kodeksu w swoich
organizacjach, ktére pomoglyby zmierzy¢ sie z podobnymi problemami, utatwienia w
dostepie (lub pomoc w kolektywnym aplikowaniu) do srodkéw umozliwiajgcych na
przyktad wymagane dostosowanie stron internetowych do potrzeb os6b stabowidzacych.
W trakcie konferencji w Leuven podsumowujacej projekt NSGO przedstawiciele UK Sports
reprezentujacy Wielka Brytanie z duma podkreslali, ze wszystkim zwigzkom udato sie w
terminie wdrozy¢ zalozenia ichniejszego kodeksu dobrego rzadzenia. Jednoczesnie
wskazali, ze zwiagzki otrzymaly pomoc w obszarze dedykowanej im jednostki, ktéra
pomagala wdrazac zalozenia kodeksu, zapewniajac miedzy innymi konsultacje prawne czy
wsparcie techniczne. W kazdym z wymienionych krajow, w ktérych wdrazano wczesniej
kodeksy dobrego rzadzenia, zwiazki sportowe startowaly z wyzszego poziomu w
odniesieniu do dobrego rzadzenia, zwigzanego choc¢by z wyzsza kulturg organizacyjna w
tych krajach, ich poziomem rozwoju ekonomicznego czy poziomem profesjonalizacji
sektora sportu. Wydaje sie zatem zasadne, aby mozliwie szybko, poprzez miekkie i twarde
dziatania poméc zwigzkom w Polsce we wdrazaniu zasad dobrego rzadzenia - bo ich
beneficjentem sa w zalozeniu nie tylko zwiazki, ale przede wszystkim spoleczenstwo.

Odnoszac sie jeszcze do powyzszej uwagi nalezy stwierdzi¢, ze skladowa programoéw,
ktore celuja we wdrazanie dobrego rzadzenia powinna by¢ tez edukacja - nie tylko
czlonkéw zarzadu, ale czesto - calego srodowiska. Sytuacja w niektérych zwigzkach jest
trudna z powodu dlugotrwatych wyboréw, ktére jednak nie stanowia przyczynku do
~zewnetrznej interwencji”. Przyktadem takich probleméw ograniczajacych efektywnosé
zarzadzania organizacja sa choc¢by bardzo duze, ,rozroéniete” zarzady wsréd relatywnie
niewielkich zwigzkow. Zdaje sie, ze edukacja jest glownym narzedziem, ktére mozna w
takich przypadkach promowac w celu pokazania potencjalnych korzysci ze zmian.

W badaniach zwracali$my uwage na bardzo ograniczong liczbe dokumentéw
strategicznych, brak diagnoz otoczenia zwiazkéw i ewaluacji ich dziatan. Narzedziem,
ktoére ulatwiloby planowanie strategiczne zwigzkom bylyby zawieranie umow z
Ministerstwem na okres dtuzszy niz jeden rok. Bylaby to szczegélna szansa w dziataniach
w obszarze sportu powszechnego, umozliwiajaca rozwdj programoéw i (potencjalnie) w
rezultacie fatwiejsze znajdowanie Zrédet ich finansowania innych niz érodki publiczne.
Czyli, takie umowy pomoglyby na skoncentrowaniu sie na okresie dluzszym niz

operacyjny.
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