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Szkota Glowna Handlowa w Warszawie

WPLYW OTOCZENIA NA ZARZADZANIE
KLUBAMI SPORTOWYMI W NOWOCZESNEJ
GOSPODARCE RYNKOWEJ!

Transformacja gospodarki nakazowo-rozdzielczej w gospodarke rynko-
w3 miafa istotny wptyw na funkcjonowanie réznych organizacji, w tym tak-
ze w dziedzinie sportu. W przypadku klubéw sportowych w pionie zwigz-
kow zawodowych wplyw ten dal si¢ juz odczu¢ w latach 1980-1981, kiedy
to w nastepstwie spotecznej fali strajkow nastapit rozpad Zwigzkowej Rady
Kultury Fizycznej i1 Turystyki dziatajacej przy Centralnej Radzie Zwigzkéw
Zawodowych oraz rad kultury fizycznej 1 turystyki przy wojewodzkich radach
zwigzkow zawodowych, zarzadach glownych zwigzkéw zawodowych oraz
zakladowych radach zwigzkow zawodowych, a wiec centralnego i posrednich
szczebli struktury organizacyjnej instytucji sprawujacej patronat nad zaktado-
wymi klubami sportowymi.

Dalsze zmiany systemowe w Polsce, po okresie zahamowania reform na
skutek wprowadzenie stanu wojennego, mialy miejsce dopiero po roku 1989.
W ich nastepstwie powolnej erozji zaczety podlegac inne tzw. piony spor-
towe powotane do zycia w warunkach gospodarki nakazowo-rozdzielcze;j,
w tym pion Szkolnego Zwigzku Sportowego, Zrzeszenia ,,Ludowe Zespoty
Sportowe”, wojskowy, gwardyjski 1 spotdzielczy.

Kluby sportowe, w tym zwlaszcza profesjonalne kluby sportowe zaczetly
by¢ zarzgdzane zupelnie inaczej niz miato to miejsce w okresie 45-lecia PRL.

Pojecie systemu zarzadzania klubami sportowymi
W naukach o organizacji pojecie .,system (podsystem) zarzadzania”

zajmuje centralne miejsce. To miejsce szczegdlnie mocno jest eksponowa-
ne w piecioelementowym modelu organizacji zaproponowanym przez L.

1 Prace wykonano w ramach projektu badawczego Akademii Wychowania Fizycznego
w Warszawie — Ds. 131 Zarzgdzanie nieruchomosciami w sporcie, turystyce i rekreacji finanso-
wanego przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.
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Krzyzanowskiego. W modelu organizacji definiowanym jako system spo-
leczno-techniczny wspomniany autor wyrdznit podsystemy: celéw 1 wartosci,
psychospoteczny, techniczny, struktury oraz zarzadzania®.

O ile model organizacji L. Krzyzanowskiego jest powszechnie akcep-
towany’, o tyle sposoby definiowania ,,systemu zarzadzania” organizacja
bywajg bardzo zréznicowane. Za definicje nic albo niewiele wnoszace do
wspolczesnych teorii organizacji 1 zarzadzania nalezy uznac te sposrod nich,
ktore system zarzadzania utozsamiajg z catoscig rozwigzan organizacyjnych
i funkcjonalnych zorientowanych na realizacj¢ okreslonej wizji czy celow or-
ganizacji®.

Na poczatku nalezy stwierdzi¢, ze system zarzadzania organizacjami,
w tym klubami sportowymti jest systemem procesu decyzyjnego realizowa-
nego w obszarze planowania, organizowania, kierowania i kontrolowania.
W tym kontekscie za najbardziej dojrzalg teoretycznie i uzyteczna w prak-
tyce koncepcj¢ systemu zarzadzania organizacjami uzna¢ nalezy propozycj¢
przedstawiong przez A. M. Zawislaka.

Transponujac t¢ koncepcje na obszar organizacji sportowych moz-
na skonstruowa¢ definicje¢ systemu zarzadzania klubami sportowymi jako:
,mechanizmu”, ktérego logika dziatania wyznacza zachowania kadry kie-
rowniczej tych klubow lub jako caloksztaltu ograniczen formalnoprawnych
1 zbioru obowiazujacych w klubach wzorcow zachowan decyzyjnych kadry
kierowniczej°.

Modyfikujac nieco t¢ definicje, mozna zaproponowac bardziej przydatna
w badaniach empirycznych autorskg definicj¢ systemu zarzadzania klubami
sportowymi. Przez system zarzadzania klubami sportowymi rozumie¢ bgdzie-
my strukture organdéw i stanowisk kierowniczych w klubach sportowych wraz
z przypisanymi do tych organow i stanowisk atrybutami wtadzy oraz wzorca-
mi zachowan decyzyjnych.

W swietle tych definicji do skladowych systemu zarzadzania klubami
sportowymi zaliczy¢ mozna:

— subsystem strukturalny (zbidr organow i stanowisk kierowniczych oraz
relacji pomigdzy nimi),

— subsystem informacji kierowniczej w strukturze systemu zarzadzania
(Jedno lub kilku szczeblowej),

2 L. Krzyzanowski (1999): O podstawach kierowania organizacjami inaczej. Warszawa,
s. 34-35.

3 Model ten jest tworczym rozwinigciem bardzo dobrze znanego w Stanach Zjednoczonych
1 Europie Zachodniej czteroelementowego modelu organizacji H. J. Leavitta, por. H. J. Leavitt
(1965): Applied Organizational Change in Industry: Structural and Humanistic Approaches. W:
J. G. March (red.) Handbook of Organisations. Chicago.

4 Definicj¢ tego typu mozna znalezé w pracy T. J. Strzeleckiego (2000): Projektowanie
systemow zarzgdzania. Warszawa, s. 9.

5 Por. A. M. Zawislak (1982): Pulapy i pulapki zarzgdzania. Warszawa.
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— subsystem alokacji wladzy (w tym uprawnien poszczegoélnych kierow-
nikéw do podejmowania decyzji),

— subsystem motywacji kadry kierownicze;j (stopiefi w jakim organizacja
uwzglednia interesy wlasne kierownikow).

Z perspektywy wyrdznionych sktadowych systemu zarzadzania klubami
sportowymi, decyzje w zakresie planowania, organizowania, kierowania i kon-
troli w klubach sportowych sa zawsze rezultatem tego, co decydenci wiedza,
mog3 i chcg®. Decyzje menedzerskie podejmowane sa w obrebie wszystkich
obszaréw (ptaszczyzn) zarzadzania klubami sportowymi, a wigc odnies¢ je
mozna do zasobow kadrowych 1 materialnych, marketingu, finanséw, admini-
stracji itp. W kazdym z wyrdznionych obszaréw decyzyjnych okresla¢ mozna
polityk¢ rozwoju obszaru, strategi¢ dzialania w obszarze, funkcje i narzedzia
zarzadzania obszarem oraz organizacje (strukture) systemu zarzadzania ob-
szarem’

Otoczenie a system zarzadzania klubami sportowymi w gospodarce na-
kazowo-rozdzielczej

W warunkach gospodarki nakazowo-rozdzielczej kluczowe decyzje do-
tyczace klubow sportowych zapadaly najczesciej poza ich ,,wewnetrznymi
systemami zarzadzania” Kadra kierownicza klubéw, do roku 1980, nie pro-
wadzila dziatlalnos$ci gospodarczej i nie ponosita ryzyka z tytutu prowadzenia
tego typu dziatalnosci. Jej funkcje sprowadzaly si¢ do dziatan szkoleniowych
1 administracyjnych. Kluczowe decyzje dotyczace klubow zapadaly na po-
ziomie roznego typu instytucji patronackich, ktore przyjmowaly funkcje spe-
cyficznego ,,zewnetrznego systemu zarzadzania’ tymi klubami. Do instytucji
patronackich nalezaly w szczegolnosci: centralne i terenowe ogniwa Polskie;j
Zjednoczonej Partii Robotniczej, Centralnej Rady Zwigzkéw Zawodowych,
rady patronackie tworzone przy przedsigbiorstwach panstwowych. W uchwa-
le Biura Politycznego KC PZPR z kwietnia 1977 r. znalazl si¢ m.in. zapis,
ze ,,powszechniej i skuteczniej powinny funkcjonowa¢ patronaty zaktadow
pracy nad klubami™®, a w Regulaminie Zwigzkowej Rady Kultury Fizyczne]
i Turystyki CRZZ z 26.09.1973 r. zapisano m.in., Ze do zadan tej Rady nalezy
,,patronowanie klubom sportowym dziatajgcym wérod pracownikow swoje-
go zwigzku i udzielanie im pomocy finansowe;’”

6 Op. cit., s. 55.

7 Por. Z. Pawlak, A. Smolen (2008): Organizacja firmy. Projektowanie, budowa, uspraw-
nianie. Warszawa, s. 83.

8 Por. J. Chetmecki, S. Wilk (1984): Wvbor 2rédel i materialow do dziejow kultury fizvez-
nej w Polsce w latach 1944-84. Warszawa, s. 223.

9 Regulamin Zwigzkowej Rady Kultury Fizycznej i Turystyki CRZZ (1976): Warszawa, s.
12-13.

522



Dobrze sprawdzonym sposobem skutecznego zarzadzania finansami
klubow sportowych bylo tworzenie rad patronackich przy duzych zakla-
dach pracy. W przypadku mi¢dzyzakladowych czy miejskich kluboéw spor-
towych wchodzili do nich najczesciej dyrektorzy zakladéw pracy, wiadze
miast, sekretarze PZPR itp. Decyzje rad patronackich byly wigzace dla
statutowych wtadz klubéw. Niekiedy zdarzaly si¢ sytuacje wprowadzania
zapisOw o dzialaniu rad patronackich do statutow klubow. Np. w statucie
KS ,,Wista” w Plocku z 1984 r. mozna bylo znalez¢ zapis, ze Rada klubu
stanowi ,,ciato przedstawicielskie zatogi Miejskich Zakladow Rafineryjnych
i Petrochemicznych sktadajace si¢ z cztonkdéw kolektywu spoteczno-gospo-
darczego przedsi¢biorstwa powotlane przez dyrektora naczelnego™'?, ktory
byl jej przewodniczacym. W przypadku KS ,,Wista” Plock i1 innych tego
typu klubow decyzje zarzadcze dotyczace strategii rozwoju klubéw, zapada-
ly na poziomie organow wladz przedsi¢biorstw panstwowych sprawujacych
patronat nad tymi klubami.

W ,,wewnetrznym systemie zarzgdzania” klubami sportowymi wystgpo-
waty zwykle tylko stanowiska kierownicze zwigzane z dziatalnoscia szkole-
niowa, administracyjno-ksiggowa, konserwacjg obiektow i zakupem wyposa-
zenia.

W scentralizowanym systemie gospodarki nakazowo-rozdzielczej, z uwa-
gi na brak w tej gospodarce wyraznie okreslonego otoczenia w tym zwlaszcza
konkurencyjnego rynku o zroznicowanych interesach, mialo miejsce zacie-
ranie si¢ roznic pomig¢dzy ,,wewngtrznymi’ 1 ,,zewn¢trznymi’ systemami za-
rzadzania klubami sportowymi. W sytuacji pozbawienia klubéw osobowosci
prawnej, co miato miejsce w Polsce w latach 50. wszystkie kluczowe decyzje
dotyczace ich rozwoju podejmowane byly na najwyzszych szczeblach par-
tyjno-panstwowej piramidy administracyjnej. Negatywne skutki tego okresu
wycisnely silne negatywne pietno na swiadomosci spotecznej 1 zaowocowaly
powstaniem takich m.in. neologizmow jak ,,panstwowy” czy ,.krajowy sys-
tem zarzadzania sportem”

Wplyw otoczenia na systemy zarzadzania klubami sportowymi w gospo-
darce rynkowej

W typowej nowoczesnej strukturze organizacyjnej profesjonalnego klubu
sportowego o statusie prawnym spoélki akcyjnej, obok pionu sportowego wy-
ré6zni¢ mozna pion biznesowy ze stanowiskami kierowniczymi ds. marketingu
1 sprzedazy, kontaktow z mediami, zarzadzania zasobami ludzkimi, zarzadza-
nia finansami i rachunkowos$ci. Np. w strukturze KS Real Madryt znajduje

10 Por. A. Smolen (1991): Patronat w systemie zarzadzania klubami sportowymi. W: B.
Ryba (red.) Klub sportowy w systemie organizacji kultury fizycznej. Warszawa, s. 77.
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si¢: Dyrekcja Generalna ds. Sportu, Dyrekcja ds. Komunikowania, Dyrekcja
ds. Ekonomicznych, Dyrekcja Generalna ds. Marketingu wraz z Dyrekcjg
Generalng Real Madrid TV, Dyrekcja ds. Wizerunku, Dyrekcja Handlowsa,
Osoby bedace cztonkami rad nadzorczych i zarzadéw klubow oraz zajmujace
stanowiska kierownicze w ramach wymienionych dyrekcji tworza zwykle kil-
kuszczeblowe systemy zarzgdzania klubami''.

W sportowych spotkach akcyjnych w Polsce rady nadzorcze tych spotek
liczyly najczgsciej od 3 lub 5 czionkoéw. Model 3-osobowy rady nadzorczej
wystgpowat w 45 spotkach (41,3%), a model 5-osobowy w dalszych 26 pod-
miotach (23,9%). Analizujac spotki pod wzgledem liczby cztonkéw zarzadu
stwierdzono, ze zarzady badanych spotek sa: jednoosobowe w 53 spdtkach
(48,6%), dwuosobowe w 35 spotkach (32,1%), trzyosobowe w 17 przypad-
kach (15,6%), cztero i wigcej osobowe w 4 przypadkach (3,7%)'2.

Spotki byly najczesciej reprezentowane przez dwéch cztonkéw zarzadu
albo jednego z prokurentem (82-68,9%), rzadziej przez prezesa zarzadu lub
kazdego z czlonkow zarzadu.

W polskich profesjonalnych klubach sportowych zaszly takze widoczne
zmiany w strukturze organizacyjnej 1 w systemach zarzadzania. Pojawili sie
m.in. dyrektorzy pionéw gospodarczych (produkcyjnych, ustugowych) i or-
ganizacyjnych z biurami prasowymi, kierownicy ds. marketingu, radcy praw-
ni's.

Liczebny wzrost kadry kierowniczej byl szczegdlnie widoczny w klubach
posiadajacych rozbudowane struktury dziatalnosci gospodarczej. W pionach
dzialalnosci gospodarczej niektorych klubow zatrudnionych bylo ponad 100
0sOb'?,

Pojawienie sie w strukturach organizacyjnych klubéw pionéw gospodar-
czych oraz komorek do spraw marketingu $wiadczy jednoznacznie o przej-
mowaniu przez kadre¢ kierownicza tych podmiotdw odpowiedzialnosci za za-
rzadzanie i tworzeniu autentycznych systemoéw zarzadzania tymi podmiotami.
Rewolucyjnos¢ tych zmian jest widoczna zwilaszcza wtedy, gdy przypomnimy

11 Por. A. Sznajder (2008): Marketing sportu. Warszawa, s. 75.

12 Przytoczone dane s3 fragmentem szerszego programu badawczego dotyczacego sporto-
wych spotek kapitalowych w Polsce.

13 Por. np. L. Jaczynowski (2001): Jednostki organizacyjne w kulturze fizycznej w struk-
turze podmiotéw gospodarki narodowej. W: idem (red.) Organizacja kultury fizycznej. Teoria
i praktyka. Tom 11. Struktury organizacyjne. Warszawa, s. 103; R. Majchrzak (2003): Budowanie
struktur organizacyjnych w klubie pitkarskim. Rola samorzadow w rozwoju kiubow sportowych.
W: Marketing sportowy. Szanse, mozliwosci, zagrozenia, korzysci. | Ogolnopolska Konferencja
Naukowa ,,Dzien marketingu sportowego na Akademii Ekonomicznej w Poznaniu™, Poznan;
K. Lizinczyk (2008): Znaczenie marki klubu sportowego na przvkladzie Klubu Pilkarskiego
Legia Warszawa SSA. Praca magisterska, AWF, Warszawa.

14 Np. pionie gospodarczym (produkcyjnym) w Hutniku Krakéw SSA w 2007 r. zatrudnio-
ne byly 163 osoby, a w KS Wista Plock S.A az 274 osoby (w roku 2002).
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sobie, ze na poczatku lat 90. problematyka marketingu, byla czyms$ nowym
dla klubéw w Polsce'”.

Zachodzace przeobrazenia w systemach zarzadzania klubami sporto-
wymi potwierdzaja analizy wybranych przypadkow funkcjonowania tego
typu podmiotow, takich np. jak KS Lech Poznan, ktéry do 1989 roku jako
Kolejarski Klub Sportowy Lech Poznan finansowany byt przez Polskie Koleje
Panstwowe. W okresie transformacji w latach 1989-2000 dzialacze klubu nie
sprostali wymaganiom gospodarki rynkowej doprowadzajac klub do zapasci
finansowej i wielomilionowych dlugéw. W roku 2000 sytuacja klubu byta tak
zla, ze dotychczasowy zarzad zdecydowal si¢ odda¢ wiadze przedstawicielom
klubu kibicow. Wsrod podstawowych problemow z jakimi zetknely sie nowe
wiladze klubu, wymieniano na pierwszym miejscu ,,brak wyodrebnionej struk-
tury organizacyjnej odpowiedzialnej za zarzgdzanie™'°.

Analiza strategiczna dzialalnosci tego klubu pozwolila m.in. na wybor
podstawowych interesariuszy oraz zaplanowanie i podjecie w stosunku do
nich racjonalnych dziatan. Do podstawowych grup interesariuszy zaliczono:
media (prasg, telewizje, radio), instytucje finansowe (Bank BZ WBK), wladze
samorzadowe, przedsigbiorstwa zajmujace si¢ przewozem kibicow na mecze,
policje, sponsorow, kibicow. W przypadku kibicow zalozono, ze w zaleznosci
od grupy z jakg wchodzg oni w relacje petnia role: klientow 1 wspottworcow
widowisk sportowych, audytorium dla reklamodawcow oraz dla ,,$wiata kul-
tury 1 rozrywki, elektoratu dla przedstawicieli wladz, widzow i czytelnikow
dla przedstawicieli medidw oraz odbiorcow reklam zamieszczanych w me-
diach, potencjalnych klientow dla sponsorow i firm wspotpracujgcych'.

Przyktad KS Lech Poznan dowodzi, ze w nowoczesnych spoteczenstwach
demokratycznych w warunkach gospodarki rynkowej istnieje realna mozli-
wos¢ wyodrebnienia i opisania otoczenia klubow sportowych oraz jego wpty-
wu na te kluby w tym zwlaszcza na ich systemy zarzadzania.

Otoczenie klubow sportowych mozna rozpatrywac z perspektywy ekono-
micznej, polityczno-prawnej, socjokulturowej i technologicznej. Kazda z wy-

15 Sporzadzajac sprawozdanie z Seminarium Komitetu Sportu Rady Europy n.t. zarza-
dzania 1 marketingu, ktore odbyto sie¢ w Berlinie w marcu 1991 r., W. Cyganski odnotowat,
ze polskie kluby sg organizacjami zamkni¢tymi, dzialajagcymi w oderwaniu od otaczajacego
srodowiska. W naszym kraju, jak stwierdzil autor sprawozdania, obowigzywal pionowy sys-
tem zarzadzania. Tymczasem, w warunkach gospodarki rynkowej, klub nalezy prowadzic¢ jak
przedsigbiorstwo. Autor sprawozdania napisat woéwczas z nadzieja, ze by¢ moze takze u nas
w miar¢ rozwoju systemu samorzadowego nastepowac bedzie proces otwierania si¢ klubow
na otoczenie. Zob. W. Cyganski (1991): Zarzadzanie, marketing, sponsorowanie w sporcie
(sprawozdanie z Seminarium Komitetu Sportu Rady Europy, Berlin 24-27.03.1991 r.). Sport
Wyvczynowy, nr 9-10.

16 Por. M. Chlodnicki, P. Zeller (2004): Istota relacji w marketingu sportowym na przykta-
dzie Lecha Poznan. W: H. Mruka (red.) Impacr Consulting. Poznan 2004.

17 Op. cit.
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mienionych sfer otoczenia wplywa¢ moze w pewien sposob na funkcjonowa-
nie klubow sportowych 1 ich systemy zarzadzania'®. Elementami otoczenia
ekonomicznego rozumianego jako ogdlna kondycja systemu gospodarcze-
go jest wiele czynnikow w tym popyt 1 podaz na ustugi sportowe, inflacja,
bezrobocie. Otoczenie polityczno-prawne obejmuje polityke i system regula-
¢ji prawnych Unii Europejskiej i poszczegoélnych jej panstw cztonkowskich
wobec sportu. Do elementow otoczenia socjokulturowego zaliczyé mozna
zwyczaje, nawyki, wartosci itp. Otoczenie technologiczne to rozwoj nowo-
czesnych technologii (metod) rozwoju sportu w tym metod szkolenia sporto-
wego.

Zasady polityki Unii Europejskiej wobec sportu sformulowane zosta-
ly w tzw. , Bialej Ksigedze Sportu”, w pierwszym kompleksowym doku-
mencie Komisji Europejskiej zawierajacym strategiczne wytyczne wobec
roli sportu w Europie'” Wplyw prawa unijnego na systemy zarzadzania
w klubach sportowych jest znaczacy 1 bardzo realny. Ten znaczacy wplyw
wywierajg nie tylko europejskie konwencje w odniesieniu do sportu, ale
takze konkretne rozstrzygnigcia (wyroki) Trybunalu Sprawiedliwosci
w Luksemburgu np. w tzw. sprawie Bosmana z 1995 r.?°. O ile wplyw
Unii Europejskiej na sport 1 inne dziedziny zycia w krajach cztonkowskich
Unii wynika z faktu, ze jest ona podmiotem na gruncie mi¢dzynarodowego
prawa publicznego, o tyle wplyw przepisoOw stanowionych przez organi-
zacje miedzynarodowe (np. FIFA, UEFA) na okreslone dyscypliny sportu
w klubach sportowych wynika raczej z ,,monopolistyczne] pozycji jaka
posiadajg w sporcie?!.

Realny wplyw na systemy zarzadzania klubami sportowymi majg polskie
zwigzki sportowe, nadzorowane przez krajowy organ administracji rzadowe;
ds. kultury fizycznej (centralny lub naczelny). W kontekscie pojawiajacych
sie neologizmow jezykowych, wykreowanych w okresie gospodarki naka-
zowo-rozdzielczej, nalezy zauwazy¢, ze organ ten, ktérym obecnie w Polsce
jest Ministerstwo Sportu i Turystyki nie zarzadza polskimi zwiazkami spor-
towymi, ani tym bardziej klubami sportowymi. Organ ten sprawuje jedynie
nadzor i kontrole formalng nad polskimi zwigzkami sportowymi=-.

Pozycja monopolistyczna polskich zwigzkow sportowych w danej dyscy-
plinie sportu, pozwala poprzez prawo przyznawania licencji reglamentowac

18 Por. A. Stosik, Organizacja i zarzadzanie firmg sportowa. W: K. Perechuda (red.)
Zarzgdzanie firmg sportowg. Wroclaw, s. 160.

19 J. Foks (2008): ,,Biata Ksiega Sportu” Komisji Europejskiej. Sport Wyczynowy nr 1-3.

20 Por. A. Pitka (1998): Prawo Unii Europejskiej a sport. Sport Wyczynowy nr 11-12.

21 J. Foks (2006): Prawo krajowe a prawo miedzynarodowe w sporcie — casus Polska. Sport
Wyczynowy nr 1-2.

22 Por. W. Cajsel (2006): Nadzér nad dziatalno$cig zwigzkéw sportowych w $wietle prze-
pisow , Ustawy o sporcie kwalifikowanym” Sport Wyczynowy nr 7-8.
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uczestnikow wspdétzawodnictwa sportowego (kluby sportowe, zawodnikow,
trenerow 1 s¢dziow).

Poprzez uzyskanie prawa do organizowania rozgrywek sportowych przez
ligi zawodowe uzyskaly one realny wplyw na funkcjonowanie klubéw wcho-
dzacych w sktad tych lig. W Polsce utworzono dotychczas 6 lig zawodowych:
Polska Lige Koszykowki (2000), Profesjonalng Lige Pitki Siatkowej (2000),
Polska Lige Koszykowki Kobiet Sp. z 0.0 (2001), Polskg Lige Hokejowg Sp.
z 0.0 (2003), Ekstraklase S.A (2005), Ekstralige Zuzlowa (2006).

Scentralizowana sprzedaz praw do transmisji rozgrywek, przez polskie
zwigzki sportowe lub spolki powotane przez nie do zarzadzania ligami zawo-
dowymi w imieniu uczestniczacych w niej klubow, moze mie¢ istotny wptyw
na wysoko$¢ ich przychodow?.

Jak diagnozowa¢ i usprawniac systemy zarzadzania klubami sportowymi?

Systemy zarzadzania klubami sportowymi sg systemami informacyjno-
decyzyjnymi. Punktem wyjscia procesu ich diagnozowania a nast¢pnie ich
projektowania badz usprawniania jest okreslenie funkcji, jakie te systemy
powinny spetnia¢. Do funkcji tych, obok tradycyjnych funkcji sportowo-
rekreacyjnych zaliczy¢ mozna funkcj¢: produkcyjna, handlowsa i ushugowa
w pozasportowych obszarach gospodarki narodowej?*. Funkcje te stanowia
plaszczyzne odniesienia do opracowania listy pozgdanych parametrow eks-
ploatacyjnych i konstrukcyjnych tego systemu®.

W cybemetycznym modelu klubu sportowego ,,system zarzadzania”
znajduje si¢ na jego wejsciu razem z historig oraz otoczeniem. Na wyjsciu
umieszcza si¢ zwykle strategie, efekty 1 zmiany organizacyjne. Sprawnos¢
systemu zarzadzania, postrzegana z perspektywy personalne;j jest funkcja wy-
ksztatcenia, doswiadczenia, charakteru i indywidualnosci kadry kierownicze;.
Efekty na wyjsciu klubu zalezg w duzym stopniu od spdjnosci parametrow
zmiennych kontekstowych (otoczenia) z parametrami systemu zarzadzania
1 realizowang strategia?®.

Diagnoza systemu zarzadzania klubami sportowymi obejmowac powinna
rozpoznanie:

— organow wiladzy, stanowisk kierowniczych, szczebli kierowniczych, re-
lacji pomiedzy tymi stanowiskami,

— zakresu zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci na zajmowanych stano-
wiskach organizacyjnych,

23 R. Piechota, Prawa do transmisji widowisk sportowych — zarys problemu, ,.Sport
Wyczynowy” 2006, nr 5-6.

24 K. Perechuda (1999): Wstep. W: idem (red.) Zarzgdzanie firmg sportowg, op. cit. s. 8.

25 Por. A. K. Kozmifiski (1979): Analiza systemowa organizacji. Warszawa, s. 295-310.

26 Por. W. Kiezun (1997): Sprawne zarzqgdzanie organizacjq. Warszawa, s. 30-49.
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— kompetencji pozadanych i1 rzeczywistych na stanowiskach kierowni-
czych (w tym w zakresie wyksztatcenia), poziomu wiedzy w ré6znych obsza-
rach zarzadzania, doswiadczenia, cech osobowych (np. pozytywne myslenie,
odpornos¢ na stres itp.), postaw i zachowan (np. postaw i zachowan przed-
sigbiorczych, innowacyjnych), umiej¢tnosci (np. komunikowania, negocjacji,
pracy zespotowej itp.),

— poziomu motywacji do podejmowania trafnych decyz;ji.

W ramach usprawniania systemu zarzadzania klubami sportowymi lista
potencjalnych dziatan jest dluga. Moga to by¢ dziatania typu: tworzenie lub li-
kwidacja stanowiska kierowniczego, tworzenie lub likwidacja stanowisk szta-
bowych (doradczych) wspomagajacych prace kierownikéw, zmiany zakresu
zadan, uprawnien 1 odpowiedzialnosci oséb petnigcych funkcje kierownicze,
zmiany kanalow i1 zakreséw tresci informacji pomigdzy stanowiskami kierow-
niczymi, ksztalcenie, szkolenie 1 doskonalenie kadry kierowniczej, opracowa-
nie $ciezek karier zawodowych kierownikow i kadry rezerwowej na te stano-
wiska, tworzenie efektywnych systemow motywacyjnych menedzerow.

Podsumowanie i wnioski

1. System zarzadzania klubami sportowymi to struktura organow i sta-
nowisk kierowniczych w tych klubach wraz z przypisanymi do tych organow
1 stanowisk atrybutami wtadzy oraz wzorcami zachowan decyzyjnych.

2. W warunkach gospodarki nakazowo-rozdzielczej do roku 1980 kadra
kierownicza klubéw sportowych w Polsce nie ponosila ryzyka gospodarczego
1 finansowego realizujac prawie wytacznie funkcje¢ sportowa (szkoleniows)
i administracyjng. Do tego czasu system zarzgdzania klubami sportowymi
w Polsce praktycznie nie istniat. W skrajnym pod wzgledem poziomu cen-
tralizacji okresie funkcjonowania tego systemu, ktéry mial miejsce w latach
50. kluby sportowe o statusie stowarzyszen pozbawione zostaly osobowosci
prawnej a zarzgdzaniem (administrowaniem) nimi zajmowatly si¢ instytucje
partyjno-panstwowe. Problematyka marketingu byla, w tym czasie, czyms$
nieznanym dla dzialaczy klubéw sportowych.

3. Pod wplywem zmian otoczenia (instytucjonalnego i pozainstytucjo-
nalnego tzw. makrootoczenia) zaszly bardzo istotne zmiany w systemach
zarzadzania klubami sportowymi. W nowoczesnej strukturze organizacyjnej
profesjonalnego klubu sportowego wyrozni¢ mozna takie typowe organy wia-
dzy jak rada nadzorcza i zarzad oraz stanowiska kierownicze ds. gospodar-
czych, marketingu i sprzedazy, kontaktow z mediami, zarzadzania zasobami
ludzkimi, zarzadzania finansami i rachunkowosci. W sportowych spétkach
akcyjnych sprawami rachunkowosci tych spotek, ze wzgledu na zlozono$c
problematyki, zajmowac si¢ moga takze zewngtrzne wyspecjalizowane w tym
zakresie podmioty (biura rachunkowe) na zasadzie outsourcingu.
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4. Brak wyodrebnionych struktur odpowiedzialnych za nowoczesne
i sprawne zarzadzanie uznac nalezy za jedng z gtdwnych przyczyn proble-
mow egzystencjalnych klubow sportowych w Polsce.

5. Systemy zarzadzania klubami sportowymi pozostaja w bezposrednie;j
zaleznosci od ich otoczenia (polityczno-prawnego, ekonomicznego, socjokul-
turowego, technologicznego itp.).

6. System licencji w odniesieniu do klubow, stosowany przez polskie
zwigzki sportowe przy wlasciwym doborze zasad i kryteriow ich przyznawa-
nia moze znaczgco wpltywac na jakosc i efekty zarzadzania.

7. Scentralizowana sprzedaz praw do transmisji rozgrywek, przez polskie
zwigzki sportowe lub ligi zawodowe ogranicza¢ moze rozwdj samodzielnych
systemoéw zarzadzania klubami sportowymi.

8. Diagnoza systemu zarzgdzania klubami sportowymi obejmowac po-
winna m.in. rozpoznanie organow wiladzy i stanowisk kierowniczych, upraw-
nien, kompetencji 1 poziomu motywacji do podejmowania trafnych decyz;ji
0sOb na tych stanowiskach.

9. Usprawnianie systemu zarzadzania klubami sportowymi polega¢ moze
m.in. na tworzeniu, lgczeniu 1 likwidacji stanowisk kierowniczych, zmianie
zakresu uprawnien na tych stanowiskach, ksztatceniu, szkoleniu i doskonale-
niu zawodowym kadry kierownicze;.
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