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ZAWODOWE KLUBY SPORTOWE
JAKO ORGANIZACJE UCZACE SIE
NOWYCH WARTOSCI, NORM I ZACHOWAN

W Polsce prowadzi dziatalno$¢ ponad 13 tysiecy klubéw sportowych.
W 26 tysiacach sekcji tych klubow ¢wiczy ponad 860 tysiecy dzieci, mio-
dziezy 1 dorostych. Blisko 50% klubéw uczestniczy w systemie wspotzawod-
nictwa sportowego'. Kluby sportowe w Polsce stanowia zréznicowany zbior
podmiotow pod wzgledem realizowanej misji, celow i funkcji oraz posiadane;
formy prawnej. Zawodowe kluby sportowe uczestniczace we wspotzawod-
nictwie sportowym daza, przede wszystkim, do uzyskiwania najwyzszych
osiagnie¢ sportowych. W swojej dziatalnosci duze znaczenie przywigzuja do
realizacji funkcji marketingowe] 1 finansowej. Najczesciej przyjmujg one sta-
tus spotek akcyjnych, rzadziej spdtek z ograniczong odpowiedzialnoscis.

Wszystkie kluby sportowe, niezaleznie od deklarowanych celéw 1 posia-
danych statusow prawnych, realizuja takze funkcje socjalizacyjne tzn. przy-
czyniajg si¢ do kreowania pewnych wartosci, norm 1 wzorow zachowan o0sob
zwigzanych z ich dzialalnoscig w tym: cztonkow klubow, wiczacych, zawod-
nikow, treneréw i instruktoréw, agentéw zawodnikéw, skautow, menedzerow,
s¢dzidw oraz kibicdw sportowych. Pod wzgledem ilosciowym zawodowe klu-
by sportowe w Polsce stanowig okolo 1% wszystkich klubéw. Ich powstanie
zwiazane bylo z transformacja systemowa w Polsce (czyli z przechodzeniem
z gospodarki nakazowo-rozdzielczej do gospodarki rynkowej) oraz z procesa-
mi profesjonalizacji i komercjalizacji ruchu olimpijskiego.

Zawodowe kluby sportowe, bardziej niz inne kluby, w warunkach gospo-
darki rynkowej od samego poczatku swojej dzialalno$ct musialy uczy¢ si¢ no-
wych sposobow zachowan?®. Przemiany ustrojowe w Polsce oraz przeobraze-

1 Takie dane za rok 2010 znalez¢é mozna w publikacjach GUS oraz dokumentach Minister-
stwa Sportu i Turystyki.

2 Na potrzeb¢ nabywania nowych umiej¢tnosci przez menedzeréw klubéw sportowych
zwraca uwage m.in. J. Zysko. ,, Trzeba uczy¢ sie zdobywa¢ srodki, a potem sensownie je wyda-
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nia ruchu olimpijskiego sprawily, ze pracownicy tych klubéw poddani zostali
procesom nowej (wtornej) socjalizacji uczac sie peknienia rél spotecznych
w innej rzeczywistosci’. Wprawdzie w obszarze kultury fizycznej w Polsce po
roku 1989, procesy socjalizacji wtérmej zachodzity w ramach réznych organi-
zacji formalnych 1 nieformalnych, ale rzadko kiedy przebiegaty tak intensyw-
nie 1 wyraznie jak w klubach sportowych, ktére przyjety status prawny spotek
kapitatlowych*.

W niniejszej pracy, odwotujac si¢ do koncepcji organizacji uczacej sie,
scharakteryzowano niektore nowe wartosci, normy i zachowania, ktorych
ucza si¢ wlasciciele 1 menedzerowie zawodowych klubéw sportowych.

Klub sportowy jako organizacja uczaca si¢

Koncepcje organizacji uczacych si¢ 1 inteligentnych wyrastaja z nowocze-
snego ujmowania organizacji jako learning organizations, zapoczatkowanego
przez P. M. Senge’. Ujecie to zaklada, ze organizacje, w tym kluby sportowe,
podobnie jak ludzie mogg by¢ zdolne do samopoznania, uczenia sie (od in-
nych, na wilasnych bledach) oraz samodoskonalenia, jesli potrafia wykorzy-
sta¢ wiedze¢ pltynaca z pigciu zrodet (dyscyplin) takich jak: myslenie syste-
mowe, mistrzostwo osobiste, modele myslowe, budowanie wspdlnej wizji na
przysztos¢, zespotowe uczenie sie¢.

Myslenie systemowe oznacza koncentrowanie uwagi na najwazniejszych
elementach calego systemu i1 relacjach pomi¢dzy nimi, a nie na wyizolowa-
nych czesciach catosci. Podeymowane dziatania nalezy postrzega¢ systemo-
wo, dostrzegajac ich wplywy 1 skutki na inne elementy systemu, pamigtajac
o tym, Ze nieraz potrzeba wielu lat zanim pojawia konsekwencje dzisiejszych
rozwigzan w przyszlosci.

Mistrzostwo osobiste oznacza wysoki poziom dzialania w jakiej$ dziedzi-
nie wynikajacy z posiadanej wiedzy, umiej¢tnosci 1 doswiadczenia. W klu-
bach sportowych w zaleznosci od rol i petnionych funkcji, inne bgda cechy
mistrzostwa osobistego zawodnikow, trenerow czy menedzerow.

Modele myslowe to zalozenia lub obrazy, za pomoca ktdrych ludzie po-
strzegaja, porzadkuja i wyjasniajg otaczajgca rzeczywistos¢. Inaczej moga

wac oraz umie¢ gospodarowac zasobami, ktore juz sa. Tego wszystkiego nasze kluby sportowe
nie umiejg, bo w gruncie rzeczy funkcjonowaty dotychczas bardzo wygodnie. Postawa brania
jest w klubach sportowych dosy¢ powszechna, kazdy uwaza, ze mu si¢ nalezy i czeka, ze do-
stanie” (http://forumtrenera.com).

3 R. Merton (1982) Teoria socjologiczna i struktura spofeczna. Warszawa.

4 Wigcej informacji na temat socjalizacji pierwotnej i wtornej w obszarze kultury znalez¢
mozZna w pracy: Z. Dziubinski (2011) Socjalizacja do kultury fizycznej [w:] Z. Dziubinski, Z.
Krawczyk (red.) Socjologia kultury fizycznej. Warszawa.

5 P. M. Senge (1998) Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych si¢. Warsza-
wa.
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postrzegac klub sportowy zawodnicy, szkoleniowcy, menedzerowie réznych
szczebli 1 obszaréw dzialania. Ich modele myslowe przektadajg si¢ na wie-
dzg¢ o posiadanym podmiocie oraz na dzialania w praktyce. Np. wigkszos¢
studentow I roku AWF w Warszawie, pomimo wieloletniego czesto ,,stazu
zawodniczego”, posiada niepetny obraz organow wladzy w tych podmiotach
— zredukowany najczesciej do osoby prezesa zarzadu®. Podczas odkrywania
wilasnych obrazow organizacji oraz konfrontowania ich z obrazami innych
0s0b ma miejsce uczenie si¢ 1 pelniejsze poznawanie rzeczywistosci.

Budowanie wspdlnej wizji przysziosci organizacji ma szczegoélne znaczenie
dla jej rozwoju. W przypadku wspolnego okreslania wizji klubu sportowego ist-
nieje mozliwo$¢ przelozenia wizji indywidualnych na wspdlng wizje grupowa.
Dochodzenie do wspolnej wizji ma charakter interakcyjny. W jego trakcie nie
powinno dochodzié¢ do dezawuowania modeli myslowych innych osob’.

Zespolowe uczenie sig, daje lepsze wyniki dzieki wykorzystaniu efektu sy-
nergii (wspoétdziatania). Poziom inteligencji grupy (zespotu) jest czgsto wyz-
szy niz poziomy inteligencji poszczegolnych jego czionkdéw. Zespotowe ucze-
nie jest dyscypling dialogu (negocjacji) i poszukiwania consensusu. Ranga
tego typu uczenia jest szczegdlnie duza w klubach sportowych uczestnicza-
cych w systemach wspotzawodnictwa druzynowego (zespotowego). Zespoly,
a nie tylko pojedyncze osoby sg podstawowymi jednostkami uczenia si¢.

Wymienione dyscypliny zarzadzania dotycza rozpoznawania sposobow
mys$lenia, postrzegania, wspotdziatania i uczenia si¢ z innymi. Stanowig pod-
stawe¢ do wprowadzania korzystnych rozwigzan systemowych, w tym zmian
o charakterze innowacyjnym. Sposrod nich zasadnicze znaczenie ma mysle-
nie systemowe, ktore integruje pozostale na poziomie teorii 1 praktyki.

Istotg klubu sportowego jako organizacji uczace;j si¢ jest sposob jego po-
strzegania jako bytu pozostajacego w licznych, wielostronnych relacjach we-
wnetrznych i zewngtrznych (z otoczeniem). Oznacza to przyjgcie zalozenia,
ze problemy klubu i zwigzanych z nim os6b nie sa powodowane wylacznie
przez innych, ale Zze podmioty te same takze tworza problemy, ktorych do-
$wiadczaja.

Myslenie systemowe pozwala uchwycié i zrozumie¢ pewne prawa (za-
sady, prawidlowosci) wynikajace ze wzajemnego oddzialywania réznych
elementdw, procesow i zdarzen, ktore nie sa prostymi prawami przyczyno-
wo-skutkowymi. P. M. Senge nazywa te prawa prawami piatej dyscypliny
(tab. 1).

6 Do takich wnioskéw mozna doj$¢ na podstawie wieloletnich kontaktow ze studentami
w czasie zaje¢ dydaktycznych.

7 Znamienne jest, ze w przypadku wielu klubéw nie podejmuje si¢ prac zmierzajacych do
wypracowania wizji i misji klubéw. Por. Z. Waskowski (2007): Uwarunkowania i sposoby
wdrazania orientacji marketingowej w klubach sportowych. Akademia Ekonomiczna w Pozna-
niu. Prace habilitacyjne 32.
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Tab. 1. Prawa pigtej dyscypliny na przykladzie zawodowych klubdéw
sportowych

Lp.

Tre$¢ prawa

Interpretacja prawa na przyktadzie zawodowych klubow
sportowych

moga powodowac
znaczgce rezultaty, ale
sposoby uzyskania naj-
wigkszego wzmocnie-
nia s3 zwykle najmnie;j
oczywiste

1 Dzisiejsze problemy  |Np. trudnosci skompletowania sktadu pierwszej druzyny,
wynikajg z wczoraj-  |na skutek kontuzji najlepszych zawodnikow, moga wynika¢
szych ,rozwiazan” z niewlasciwej polityki personalnej zarzadu klubu (braku dhu-

gofalowego systemu ksztalcenia dzieci i mlodziezy).

2 Im mocniej naciskasz, |Rygorystyczne przepisy 1 nazbyt ,,silowe” oddzialywania sit
tym silniejszy jest opor |porzadkowych na kibicow wywolaé¢ mogg jeszcze silniejszy
systemu opor i niepozadane zachowania z ich strony.

3 Sprawy idg lepiej, za- |Poprawienia sytuac)i finansowej klubu poprzez zwigkszenie
nim zaczng i§¢ gorzej |poziomu zobowigzan krétkoterminowych tylko doraznie

poprawia jego sytuacj¢. W niedalekiej przysztosci, bez braku
systemowych zmian, sytuacja klubu moze ulec pogorszeniu.

4 Proste wyjscia z sytu- |Niekiedy bardzo trudne sytuacje kadrowe klubow probuje si¢
acji prowadza zwykle |rozwigza¢ w sposob najprostszy poprzez zmiang trenera czy
tam, skad wlasnie transfery zawodnikéw. Dziatania takie, w dtuzszej perspekty-
chcemy wyj$¢ wie czasowej, prowadzg donikad (punktu wyjscia).

5 Kuracja moze by¢ gor- [Czasami sposob restrukturyzacji klubu moze jeszcze pogor-
sza niz choroba szy¢ jego sytuacj¢. Np. taka sytuacja ma miejsce w przypad-

ku zbyt czestych i nietrafionych restrukturyzacji.

6 Szybciej znaczy wol- |Niemal zawsze nalezy si¢ liczy¢ z kosztami nadmiernego
niej przyspieszenia, w tym ze spowolnieniem lub zatrzymaniem

wzrostu. Zbyt szybki awans klubu do najwyzszej klasy roz-

grywek w nastgpstwie ,,wykupienia miejsca w Ekstraklasie”
moze w konsekwenc)i utrudni¢ spelnienie warunkéw licen-

cyjnych i budowanie zespotu na solidnych podstawach (ka-

drowych, rzeczowych i finansowych).

7 Przyczyna i skutek sg |Przyczyny i skutki nie zawsze znajduja si¢ obok siebie
rozdzielone w czasie |w czasie i1 przestrzeni. Np. problemy finansowe klubu wy-

i przestrzeni nika¢ mogg z awansu druzyny do wyzszej klasy rozgrywek
1 z koniecznosci spetnienia wymogdw licencyjnych. Ponadto
wynikaé¢ moga z przyjetej znacznie wczesniej bledne; strate-
gii dziatania.

8 Niewielkie zmiany Niewielkie zmiany w umowach o prace¢ (kontraktach) z za-

wodnikami mogg znaczaco podnies¢ poziom ich motywacji
do gry. Podobnie niewielkie zmiany w umowach o swiadcze-
nie ushug reklamy zwigkszy¢ moze znaczaco poziom przy-
chodow z tego zrodta. Rozpoznanie sposobéw uzyskiwania
najwigkszych efektow w sferze motywacji zawodnikéw czy
przychodéw z dziatalnosci klubu nie jest proste.

402




9 Mozesz i zjes¢ ciastko |Niektore problemy wyboru przestaja by¢ problemami

i mie¢ je, ale nie w tym|w dluzszym okresie czasu. Np. unowoczes$nienie obiektow
samym momencie sportowych z uwagi na koszty inwestycyjne moze pogorszy¢
sytuacj¢ finansowa klubéw. W diuzszej perspektywie zmo-
dernizowane obiekty sportowe moga by¢ zrodtem dodatko-
wych przychodéw.

10 |Podzielenie stonia na |Zrozumienie pewnych probleméw wymaga spojrzenia na

pot nie daje dwdch ma-|cala organizacj¢. Np. zrozumienie strategii poszczeg6lnych
tych stoni sekcji sportowych wymaga przyjrzenia si¢ strategii ogolne;j
klubu. Poznanie probleméw funkcjonowania jednej sekcji
sportowej w klubie nie oznacza, ze w przypadku drugiej sek-
cji jest podobnie.

11 Winnych nie ma Wyjasnianie problemow klubéw poprzez przerzucanie winy

i odpowiedzialnosci wylacznie na uwarunkowania zewnetrz-
ne (kryzys gospodarczy, sponsordw, podmioty publiczne itp.)
jest nie do przyjecia z perspektywy systemowej. Podobnie
wyjasnianie porazek sportowych poprzez splot wiele czyn-
nikéw nie jest do konca uzasadnione. W przypadku wielu
przyczyn nalezy rozréznia¢ kluczowe i drugorzedne czynniki

zaistnialego stanu rzeczy.

Zrédle: Opracowanie wlasne na podstawie P. M. Senge (1998) Pigta dys-
cyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sig, Warszawa, s. 67-76.

W literaturze przedmiotu obok koncepcji organizacji uczacej si¢ znalez¢
mozna koncepcj¢ organizacji inteligentnej. CzgS¢ specjalistow z zakresu oma-
wianej problematyki stawia znak rownosci pomiedzy tymi dwiema koncep-
cjami, inni traktuja organizacj¢ inteligentna jako wyzsza form¢ organizacyjng
organizacji uczacej sig®.

Organizacja uczaca si¢ jest pierwowzorem organizacji inteligentne;j.
,,Aby odzyska¢ naturalng zdolno$¢ do uczenia si¢ w organizacjach, ko-
nieczne jest ponowne zdefiniowanie podstawowych organizacyjnych funk-
cji 1 procesu zarzadzania oraz dostosowanie ich nie do kontroli korzystania
z materialnych zasobow, ale do zarzadzania wiedza i jej wykorzystania dla
tworzenia nowej warto$ci”® Przej$cie od ,,organizacji opartych na zasobach
materialnych” do ,,organizacji opartej na informacji 1 wiedzy” oznaczaé
musi gleboka zmiang m.in. w procesach myslenia oraz kierowaniu zacho-
waniami. W klubach sportowych zarzadzanie oparte na materialnych zaso-

8 M. Najda-Janoszka (2010) Organizacja wirtualna. Teoria i praktyka. Warszawa, s. 39,
56-57.

9 K.R. Sliwa (2001) O organizacjach inteligentnych i rozwigzywaniu zlozonych probleméw
zarzqgdzania nimi. Warszawa, s. 95.
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bach oraz zarzadzanie oparte na informacji i wiedzy najczg¢sciej wzajemnie
si¢ dopetlniaja.

Organizacje tradycyjne nie zapewniajg odpowiednich warunkow do ucze-
nia si¢ 1 ,,produkcji” wiedzy. Proces uczenia si¢ nastgpuje w sposob sponta-
niczny. W odréznieniu od nich organizacje uczgce si¢ zapewniaja odpowiednie
warunki do uczenia si¢. Ich wewngtrzna konfiguracja i procesy zarzadzania
nie tylko umozliwiajg, ale stymulujg indywidualne uczenie si¢. Kierownictwo
organizacji inteligentnych nadaje szczegdlng rang¢ procesowi uczenia si¢ oraz
ocenia jego efekty. Efekty nauki rozwigzywania problemow 1 podejmowania
decyzji powinny w sposob znaczacy wplywac¢ na indywidualne zachowania
pracownikow i realizowane strategie.

Nowe wartosci, normy i zachowania w zawodowych klubach sportowych

Wartos¢ w odniesieniu do tradycyjnych klubow sportowych pojmowana
jest najczesciej jako kategoria filozoficzna. Wartosciami sportu, w tym war-
toSciami realizowanymi przez kluby sportowe, zajmuje sie gtownie filozofia
wartosci (aksjologia). Do najczescie] wymienianych wartosci realizowanych
przez tradycyjne (amatorskie lub quasi-amatorskie) kluby sportowe o statu-
sie stowarzyszen naleza wartosci: edukacyjne (wychowawcze, dydaktyczne),
zdrowotne, integracyjne, rozrywkowe itp. W zawodowych klubach sporto-
wym méwigc o warto$ciach mysli si¢ o nich w znaczeniu bardziej konkret-
nym, mniej filozoficznym. W tego typu podmiotach podstawowe znaczenie,
obok osiggnie¢ sportowych, majg wartosci ekonomiczne, rynkowe, marketin-
gowe (np. marka klubu), majatkowe czy gietdowe.

Poniewaz zawodowe kluby sportowe sg specyficznymi formami przedsig-
biorstw, prowadzacymi dzialalno$¢ na rynku sportowym, traktuje si¢ je jako
podmioty zlozone i posiadajace konkretng warto$¢ rynkowa. Wartos¢ taka po-
siadaja kluby jako podmioty gospodarcze, druzyny sportowe oraz poszczegol-
ni zawodnicy. Warto$¢ zawodowego klubu sportowego to maksymalna cena,
ktéra jest sklonny zaoferowac jego potencjalny nabywca lub cena, za jaka
sklonny jest sprzeda¢ klub jego dotychczasowy wiasciciel'°. O znaczeniu eko-
nomicznej wartosci klubu swiadczy wielos¢ sytuacji, ktore wymagaja usta-
lenia tego typu warto$ci. Wycena wartosci klubu jest przydatna, a niekiedy
niezbe¢dna, w przypadku przeprowadzania transakcji kupna-sprzedazy, prze-
prowadzania proceséw naprawczych (restrukturyzacyjnych), potaczen i fuzji,
ustalenia ceny emisyjnej akcji i wartosci udzialéw pochodzacych z podwyz-
szenia kapitatu, okreslenia wynagrodzen dla zarzadu i pracownikow'.

10 P.J. Szczepankowski (2001) Poznawanie wartosci wlasnego przedsigbiorstwa. Warszawa, s. 11.
11 Z. Pawlak, A. Smolen (2007) Zarzgdzanie finansami spolek kapitalowych w sporcie kwa-
liftkowanym. Z perspektywy rachunkowosci finansowej i zarzqdczej. Warszawa, s. 220-221.
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W przypadku zawodowych klubow sportowych duze znaczenie majg tak-
ze wartosci niematerialne i prawne, wsrod ktorych podstawowe znaczenie
posiadajg aktywa z tytulu transferow zawodnikow. Wykazywane w sprawoz-
daniach finansowych tego typu wartos$ci sg faktycznie aktywami netto z tytu-
hu nabycia praw do kart zawodniczych. Aktywa z transferdw zawodniczych
stanowig istotny skladnik majatku ksiegowego klubow, zwlaszcza klubow
pitkarskich, 1 podlegajg umorzeniu, podobnie jak rzeczowe aktywa trwate.
Amortyzacja aktywow zawodnikéw moze by¢ istotnym skladnikiem kosztow
klubu. Stuzby finansowo-ksiggowe klubow, uczac si¢ wypeliania nowych
(szczegolowych) wzoroéw sprawozdan finansowych, zobowigzane sa wykazy-
wac transfery zawodnikow w:

bilansie (jako aktywa z tytulu nabycia praw do kart zawodniczych,
naleznosci i zobowigzania z tytuhu transferow),

rachunku zyskow 1 strat (jako amortyzacje kosztow nabycia zawod-
nikow w drodze transferow, przychodow i kosztow z tytutu zbycia
1 nabycia zawodnikéw),

rachunkéw przeplywow pieni¢znych (jako wpltywy 1 wydatki z tytutu
zbycia i nabycia praw do kart zawodniczych)'.

Nowe przepisy zobowigzuja kluby do prowadzenia odrebnej ewidencji
aktywéw z tytulu bezposrednich kosztow nabycia kazdego zawodnika, kosz-
tow amortyzacji, umorzenia a takze zmniejszenia wartosci tych aktywow na
skutek aktualizacji. Dla niektorych zawodowych klubow sportowych nowym
obszarem rozpoznawania oraz uczenia si¢ wartosci 1 norm sg gieldy papie-
row wartosciowych. Pierwszym polskim zawodowym klubem pitkarskim,
ktory zadebiutowat na gietdzie, pod koniec 2008 r., byt Ruch Chorzéow S.A".
Wejscie Ruchu Chorzow S.A na gielde bylo czgscia strategii marketingowej
realizowanej przez spotke'*. W lipcu 2011 r. na rynku New Connect zadebiu-
towala druga spoétka pitkarska w Polsce GKS Katowice S.A.

Nalezy doda¢, ze w Europie na gietdach notowanych jest kilkadziesiat
klubow pitkarskich w tym kluby angielskie, dunskie, szkockie, wloskie, por-
tugalskie, niemieckie czy holenderskie. Debiut pierwszego pitkarskiego klubu
na parkiecie gieldowym mial miejsce w roku 1983".

Nowe normy, ktore musza poznawac i uczy¢ si¢ menedzerowie zawodo-
wych klubow sportowych, wynikajg takze z wymogdw licencyjnych, jakie

12 Z. Pawlak, A. Smolen (2011) Finansowe aspekty transferow zawodniczych w zawodo-
wych klubach pitkarskich [w:] Czas na pieniqdz. Zarzgdzanie finansami. Wspolczesne wy-
zwania teorii 1 praktyki, Uniwersytet Szczecinski, ,,Zeszyty Naukowe” nr 640. Finanse, rynki
finansowe, ubezpieczenia nr 38.

13 D. Marszaltek (2009) Ruch na gieldzie. ,,Sportplus” nr 1(18).

14 Pionierzy z Chorzowa. Z Katarzyng Sobstel, Prezes Zarzadu Ruchu Chorzéw S.A., roz-
mawia Norbert Stupski ,,Sportplus” 2009, nr 1(18).

15 R. Chybowski (2002) Rynek kapitalowy w Polsce — jego rola w funkcjonowaniu klubow
sportowych [w:] Marketing sportowy. Szanse, mozliwosci, zagrozenia, korzysci. Poznan.
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pod ich adresem formutuja polskie zwigzki sportowe'®. Nowe normy tworzo-
ne sg rowniez w umowach podpisywanych przez nowopowstate ligi zawodo-
we z polskimi zwigzkami sportowymi. Po zalegalizowaniu w Polsce sportu
zawodowego w roku 1996 wymogi licencyjne okreslone zostaly w stosunku
do klubow sportowych, zawodnikdw, treneréw oraz s¢dziow sportowych'’

Udziat zawodowych klubdw sportowych w rozgrywkach uzalezniony jest
od posiadania licencji. Zasady przyznawania licencje przez zwiazki sportowe
okreslane sg w regulaminach. Jednym z najwazniejszych warunkéw uzyskania
licencji jest spelienie wymogoéw w zakresie infrastruktury, tj. posiadania od-
powiednich obiektow do udzialu w zawodach. Zarzady klubéw zamierzajacych
wzig€ udziat w rozgrywkach wystepuja do wiasciwych polskich zwigzkéw spor-
towych z wnioskami o przyznanie licencji. Obiekty zglaszane przez kluby s3 co
roku komisyjnie sprawdzane (weryfikowane). Dopuszczanie obiektdw nast¢puje
takze w przypadku ich przebudowy lub modemizacji. Obiektom spehniajgcym
wymogi regulaminowe przyznawane sg certyfikaty. Zakres wymagan licencyj-
nych uzalezniony jest od poziomu rozgrywek, w ktorych uczestnicza kluby.

W Polsce w niektérych rozgrywkach ligowych (np. koszykoéwce, zuzlu)
nowa formuta dopuszczajaca do udziatu w rozgrywkach klub (zespot), ktéry
nie zakwalifikowat si¢ do nich w wyniku systemu eliminacji jest tzw. ,,dzika
karta” Moze by¢ ona przyznana druzynie, ktora nie speinia wszystkich lub
niektorych wymogéw uczestnictwa w rozgrywkach. Zasady przyznawania
,.dzikiej karty” sg najczeséciej dookreslone w regulaminach rozgrywek oraz
umowach pomiedzy polskimi zwigzkami sportowymi a spotkami zarzadzaja-
cymi ligami zawodowymi. Uprzywilejowanie druzyny czy zawodnika w po-
staci przyznania ,,dzikiej karty” jest dopuszczalne, jezeli nie stoi w sprzeczno-
$ci z aktami normatywnymi wyzszej rangi (statutem organizacji, ustawami).
Instytucja ,,dzikiej karty” sprowadzajaca si¢ do wykupienia miejsca w lidze
zawodowej przez klub, ktory przejSciowo nie spelnia wszystkich wymogow
uczestnictwa, moze wplyngé korzystnie na funkcjonowanie calej ligi'®.

16 W pierwszym okresie dzialalnosci zawodowe kluby sportowe podlegaly takze wymo-
gom koncesyjnym. Wymogi te Rada Ministréow okreslita w rozporzadzeniu wykonawczym do
ustawy o kulturze fizycznej z dnia 24.01.1997 r. w sprawie szczegotowych warunkow, zasad
i trybu udzielania koncesji na dzialalnos¢ w zakresie sportu profesjonalnego oraz wysokosci
oplaty koncesyjnej.

17 Na temat licencji wiele interesujgcych informacji znalezé mozna w pracach: A. Wach
(1996) Licencje w polskim sporcie. ,,Sport Wyczynowy” nr 9-10; W. Cajsel (1998) Licencje
sportowe — ich cel, forma i tres¢. ,,Sport Wyczynowy” nr 1-2; W Cajsel (1998) Licencje se-
dziow sportowych. ,,Sport Wyczynowy” nr 3-4; System licencji dla klubow Ekstraklasy — sezon
2007/2008. Podrecznik licencyjny PZPN. System licencyjny UEFA/PZPN 13 stycznia 2006
(takze kolejne edycje); A. Wach (2005) Postulat zblizenia naszego prawa do norm miedzy-
narodowych ruchu sportowego oczekuje na realizacje. Uwagi i opinie na temat ustawy z dnia
29.07.2005 r. o sporcie kwalifikowanym. ,.Sport Wyczynowy” nr 9-10.

18 W. Cajsel (2008) Prawne podstawy dzialalnosci ligi zawodowej na przykladzie sportu
zuzlowego. ,,Sport Wyczynowy” nr 4-6.
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Nowe wartosci oraz normy (prawne, ekonomiczne, etyczne), ktorym pod-
legaja zawodowe kluby sportowe, wptywaja na formy (sposoby) ich zacho-
wan na rynku sportowym. Zachowania te majg najczesciej charakter konku-
rencyjny lub obronny.

Zachowania konkurencyjne polegaja m. in. na pozyskiwaniu najlepszych
zawodnikow czy wykupywaniu (dzierzawieniu) miejsca w wyzszej klasie
rozgrywkowe;.

Czotowe zawodowe kluby sportowe w Polsce pozyskuja najlepszych za-
wodnikow poprzez wylawianie talentow (head hunting, agencje zawodnikéw,
skauting) oraz poprzez transfery. Tego typu dziatania w najlepszych klubach
wystepuja bardzo czgsto. Rzadziej ma miejsce wykupywanie (dzierzawie-
nie) miejsc w ekstraklasie. Tego typu rozwiazanie przyjat np. zarzad Wisly
Krakow Koszykowka Mezczyzn S.S.A, ktory w latach 2003-2005 (przez trzy
sezony rozgrywkowe) dzierzawil miejsce w Polskiej Lidze Koszykowki od
Unii Tarméw S.S.A. Koszty uczestnictwa w rozgrywkach ponosita w catosci
Wista Krakéw Koszykdéwka Mezczyzn S.S.A ",

Do nowych form zachowan obronnych zawodowych klubéw sportowych
zaliczy¢ mozna takze korzystanie przez kierownictwo tych spolek z ushug
konsultingowych. Wyrdzniajaca si¢ na rynku ustug doradczych w sporcie
firma Sport Management Polska $§wiadczyla ustugi, zmierzajace do napra-
wy lub rozwoju klubéw, dla takich podmiotéw jak: KP Legia Warszawa
Sportowa S.A, KP ,,Polonia” Warszawa Sportowa S.A, BOT GKS Belchatéw
Sportowa S.A, Klub Pitkarski Lechia Gdansk S.A, ,,Szczakowianka” S.S.A
w Jaworznie itp.?°.

Wsréd zachowan obronnych zawodowych klubow sportowych coraz
wiekszego znaczenia nabierajg dziatania zorientowane na realizacj¢ strategii
dywersyfikacji konglomeratowej, polegajacej na rozszerzaniu oferty nowych
produktéw o produkty nie zwiazane bezposrednio z dzialalnoscig sportowa
badZ nawet nie majace jakiegokolwiek zwigzku z dotychczasowym profilem
firmy?!. Kluby sportowe realizujac tg strategie zajmuja sie m.in. dziatalnoscia
produkcyjng, konserwacyjno-remontowa, reklamowa, gastronomiczng itp.

19 W przypadku klubow sportowych o statusie spotek akcyjnych uzasadnione jest uzywanie
trzech skréotéw ,,S.S.A”, ,S.A” oraz ,Sportowa S.A” Pierwszy skrot ,,S.S.A” jest wskazany
dla podmiotéw prowadzacych dziatalnos¢ w latach 1996-2005 (kiedy obowigzywata w Polsce
specyficzna forma prawna ,,Sportowych Spétek Akcyjnych” Dwa dalsze skroty s uprawnione
dla klubow-spotek prowadzacych dziatalno$é przed rokiem 1996 lub po roku 2005, kiedy nie
byto w Polsce specyficznych regulacji na temat sportowych spétek akcyjnych.

20 Wiecej informacji na ten temat znalez¢ mozna w pracy: Z. Pawlak, A. Smolen (2011) Za-
chowania obronne spdlek kapitalowych w sporcie kwalifikowanym w sytuacjach kryzysowych
— analiza wybranych przypadkow. ,,Master of Business Administration” nr 3 (110).

21 Na temat tej strategii wigcej informacji znalezé mozna w pracach: R. Krupski (red.)
(2005) Zarzgdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu. Warszawa; R. Krupski, J.
Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet (2009) Koncepcje strategii organizacji. Warszawa.
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Podsumowanie i wnioski

Menedzerowie 1 pracownicy (w tym zawodnicy) zawodowych klubow
sportowych prowadzacych dziatalno$¢ w formie spétek kapitatlowych muszg
uczy¢ si¢ nowych wartosci, norm i wzoréw zachowan.

Procesy socjalizacji wtérnej w sporcie zwigzane sg z przemianami syste-
mowymi w Polsce oraz z procesami profesjonalizacji i komercjalizacji sportu,
w tym takze ruchu olimpijskiego.

We wspdtczesnym sporcie, w swietle kryteriow nowej socjalizacji, ,,za-
wodnik— amator” przestat by¢ wzorem do nasladowania. Wzorem do nasla-
dowania staje si¢ ,,sportowiec-profesjonalista” o wysokich zarobkach, bedacy
obiektem zainteresowania mediow.

Zawodowe kluby sportowe jako specyficzne formy przedsigbiorstw pro-
wadzacych dziatalno$¢ na rynku ustug sportowych (i nie tylko), w swietle
koncepcji organizacji uczacych si¢, moga byc¢ si¢ zdolne do uczenia si¢ oraz
samodoskonalenia, jesli potrafia wykorzysta¢ wiedz¢ ptynaca z pigciu zrodet
(dyscyplin) takich jak: myslenie systemowe, mistrzostwo osobiste, modele
myslowe, budowanie wspolnej wizji na przysztosc, zespolowe uczenie sig.

Zawodowe kluby sportowe dazac do osiggania sukcesOw na arenie krajo-
wej 1 miedzynarodowej zorientowane s3 takze na realizacj¢ wartosci ekono-
micznych i rynkowych, co wymaga opanowania nowych umiej¢tnosci mene-
dzerskich.

Ustalanie ekonomicznej badz rynkowej wartosci klubu oraz poszczeg6l-
nych jego zasobow (w tym zawodnikéw) jest niezbedne w przypadku: prze-
prowadzania transakcji kupna — sprzedazy, przeprowadzania procesow re-
strukturyzacyjnych, polaczen i fuzji, ustalenia ceny emisyjnej akcji 1 wartosci
udziatéw pochodzacych z podwyzszenia kapitatu, okreslenia wynagrodzen
dla zarzadu 1 pracownikéw itp.

Stuzby finansowo-ksiggowe zawodowych klubow sportowych powinny
uwzglednia¢ wartosci niematerialne i prawne, czyli aktywa zwiazane gldwnie
z transferami zawodnikow, w bilansie, rachunku wynikéw oraz przeptywach
pieni¢znych.

Duza liczba nowych norm prawnych stosowanych przez zawodowe klu-
by sportowe wynika z przepisow licencyjnych wprowadzonych przez polskie
zwiazki sportowe oraz z uméw zawieranych przez polskie zwiazki sportowe
ze spotkami zarzadzajacymi ligami zawodowymi.

Wséroéd nowych zachowan klubow w warunkach gospodarki rynkowej
szczegdlne znaczenie posiadajg zachowania obronne (zorientowane na prze-
trwanie) oraz zachowania konkurencyjne zmierzajace do poprawy swojej po-
zycji we wspolzawodnictwie sportowym.
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