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STRESZCZENIE

Prezentowana praca jest poswigcona podstawowym problemom zarzadzania
w kulturze fizycznej i sporcie wraz z analiza przypadku klubow pitkarskiej Ekstra-
klasy w Polsce. Zamierzeniem autorow jest przyblizenie problematyki funkcjonowa-
nia sektora sportowego w warunkach gospodarki rynkowej.

Podstawowe analizowane problemy to zarzadzanie podmiotem sportowym
w warunkach rynku, analiza porownawcza podmiotu gospodarczego i sportowego,
efektywne zarzadzanie klubem sportowym. W dalszej czeSci znajduje sie analiza
i ocena procesow zarzadzania zawodowymi klubami pitkarskimi w Polsce w warun-
kach ich komercjalizacji wraz z ocena efektow wdrazanych przeksztalcen.

W celach porownawczych zaprezentowano w kolejnosci efektywnosé biznesowa
klubow angielskiej Premier League. W koncowej czesci opracowania znajduje sie
prezentacja i ocena procesé6w komercjalizacji rozgrywek sportowych na przykladzie

innych krajow.

SUMMARY

The presented work is devoted to the basic problems of management in physical
culture and sport along with the analysis of the case of Ekstraklasa football clubs
in Poland. The authors' intention is to present the issues related to the functioning
of the sports sector in market economy conditions.

The main problems analyzed are management of a sports entity in market condi-
tions, comparative analysis of a business and sports entity, effective management of
a sports club. Further on, there is an analysis and assessment of the management
processes of professional football clubs in Poland in the conditions of their commer-
cialization along with an assessment of the effects of implemented transformations.
For comparison purposes, the business efficiency of the English Premier League
clubs was presented in order. In the final part of the study there is a presentation
and evaluation of the commercialization processes of sports competitions on the

example of other countries.



WSTEP

Prezentowana praca jest poswiecona podstawowym problemom zarzadzania
w kulturze fizycznej i sporcie wraz z analiza przypadku klubow pitkarskiej Ekstra-
klasy w Polsce. Opracowanie zawiera takze elementy ekonomiczno-finansowe funk-
cjonowania klubow sportowych zar6wno w Polsce jak i zagranica.

Aktualnie nie jest dostepnych wiele opracowan na ten temat, a jesli nawet sa,
to raczej koncentruja sie na problematyce zarzadzania, natomiast jednostkowe
opracowania dotycza oceny efektywnosci funkcjonowania wybranych klubow spor-
towych. Na tym tle niniejsze opracowanie uzupetnia luke sprowadzajaca sie do bar-
dzo ograniczonej wiedzy dotyczacej ekonomiczno-finansowej strony sektora sportu.
Przy czym coraz aktualniejsze staje sie to, ze sport musi by¢ traktowany jak kazdy
inny sektor gospodarki z uwzglednieniem jego specyfiki polegajacej na tym, ze trze-
ba realizowa¢ roéwnanie: duze Srodki finansowe — bardzo dobre wyniki sportowe —
jeszcze wieksze przychody.

Zasadniczym celem opracowania jest prezentacja, analiza i ocena problemow
zarzadzania w kulturze fizycznej i sporcie wraz z analizg przypadkow klubow pitki
noznej w Polsce i W. Brytanii.

Podstawowa hipoteza badawcza zmierza do tego:

1. Czy wprowadzone zmiany w funkcjonowaniu, zarzadzaniu i finansowaniu

klubéw sportowych w Polsce maja w pelni charakter rynkowy?

2. Czy zarzadzanie sportem w Polsce jest calkowicie dostosowane do wymagan

funkcjonujacego rynku sportowego?

3. Jak powinien funkcjonowac¢ komercyjny zawodowy klub sportowy?

4. Jakie powinny byc¢ zasady i mozliwosci finansowania takich klubow sporto-

wych w Polsce?

W pracy zostaly wykorzystane podstawowe metody badawcze takie jak: anali-
za, dedukcja czy wnioskowanie logiczne. Staly sie one niezbedne do oceny takich
zjawisk jak: efektywnos¢ ekonomiczna klubow sportowych, systemy zarzadzania
sektorem sportu, zarzadzanie strategiczne klubami sportowymi czy wyniki finanso-
we najwiekszych klubow sportowych.

Praca ma charakter przegladu ulatwiajacego studiowanie i szybkie odnajdo-
wanie kluczowych poje¢, formulowanie sytuacji problemowych oraz poszukiwanie
odpowiedzi na nurtujace pytania. Jej struktura zostala ujednolicona w miare moz-
liwosci okreslonych istotg zagadnien i metodami przyjetych analiz.

W rozdziale pierwszym zostaly omowione podstawowe pojecia z zakresu zarza-
dzania w kulturze fizycznej i sporcie, istota i elementy sktadowe otoczenia oraz nowe
koncepcje zarzadzania w teorii i praktyce dzialalnosSci sportowej oraz Europejskie
systemy zarzadzania w sporcie na tle zarzadzania sportem w Polsce.

Rozdzial drugi poswiecono analizie porownawczej przedsiebiorstwa sportowego
jako podmiotu gospodarczego. Zostaly w nim omoéwione formy prawne podmiotu
sportowego z podzialem na te ktore nie prowadza dziatalnosci gospodarczej oraz te,
ktore ja prowadza. W dalszej czesci porownano dzialalnos¢ profesjonalnego klubu
sportowego do przedsiebiorstwa oraz wyniki dziatalnosci gospodarczej klubow spor-
towych.

W rozdziale trzecim zostala scharakteryzowana problematyka efektywnego za-
rzadzania klubem sportowym. Zostaly tam omowione w pierwszej kolejnosci istota,
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zakres oraz obszary efektywnosSci przedsiebiorstwa z elementami analizy wskazni-
kowej, a w kolejnosci problem efektywnosci w klubach sportowych wraz obszarami
i miernikami oceny efektywnosci podmiotu sportowego

W rozdziale czwartym zostala podjeta problematyka analizy i oceny procesow
zarzadzania zawodowymi klubami sportowymi w Polsce na podstawie klubow pit-
karskich. Zostaly omowione Ligi pitkarskie w Polsce, pokazana rola i zadania Eks-
traklasy SA w zarzadzaniu sportem, podstawowe dane dotyczace budzetow i finan-
sow klubow piltkarskich oraz analiza poréwnawcza wynikow sportowych i finanso-
wych pitkarskiej Ekstraklasy w sezonie 2018/2019.

Rozdzial piaty obejmuje problematyke i obszary strategii zawodowych klubow
sportowych. Zostaly w nim wyeksponowane podstawowe elementy zarzadzania stra-
tegicznego a nastepnie najwazniejsze rodzaje strategii przedsiebiorstwa sportowego
czyli strategie: promocji, finansowa, finansowania dziatalnosci, strategie kosztowe
klubow pitkarskich, rodzaje strategii inwestycyjnych, strategie zatrudniania kadr
i na zakonczenie strategie organizacyjno-logistyczne.

W rozdziale szostym zostal przedstawiony problem efektywnosci biznesowej
klubow pitkarskich angielskiej Premier League. Scharakteryzowano i oceniono
funkcjonowanie Premier League, zasady kierowania i zarzadzania wraz z struktura
i systemem rozgrywek. Bardzo duza czeS¢ opracowania poswiecono w tym rozdziale
stronnie ekonomiczno-finansowej funkcjonowania systemu rozgrywek pitkarskich
w Anglii. Na zakonczenie przedstawiono roéznice w sposobach finansowania klubow
angielskiej Premier League i polskiej Ekstraklasy.

Rozdzial siodmy zostal poswiecony ocenie zarzadzania klubem sportowym
w zdobywaniu przewagi sportowej i biznesowej. Przedstawiono tutaj funkcjonowanie
klubu sportowego jako przedsiebiorstwa oraz zaprezentowano charakterystyke pro-
duktu sportowego i korelacje wyniku sportowego i ekonomicznego w klubie sporto-
wym. W koncowej czesci przedstawiono problem komercjalizacji sportu.

Wyspecyfikowane problemy nie tworzg kompendium wiedzy podstawowej z za-
kresu ekonomii sportu czy podstaw zarzadzania sportem. Sa one tylko wyborem
zasadniczych kwestii stanowigcymi istote omawianych zagadnien i jak kazdy wybor
wynikajacy z celéow i ograniczen, moga tworzy¢ potrzebe szerszego ich poznawania.
Jego adresatami sa glownie studenci kierunkow wychowanie fizyczne i sport, ktorzy
sygnalizujac potrzebe zaistnienia tego rodzaju opracowania spowodowali, ze powsta-
to ono dla lepszej wspolpracy uczacych i studiujacych.

Opracowanie jest efektem pracy pracownikow Katedry Nauk Humanistycznych
i Spotecznych Wydziatlu Wychowania |Fizycznego AWF w Warszawie, ktorzy tworzac
poszczegolne fragmenty ksigzki, wniesli zarowno wlasne pomystly i przemyslenia, jak
i ujecia problemow ktore mozna odnalez¢ w istniejacych nielicznych podrecznikach
z tej dziedziny wiedzy.

Autorzy opracowania majg nadzieje, ze taka prezentacja ulatwi poznawanie
i zrozumienie podstawowych kwestii dotyczacych ekonomii sportu i zarzadzania
sportem oraz stanie sie podstawg szerokiej wymiany pogladow na temat komercjali-
zacji sportu, ktéra w odniesieniu do polskich klubéw sportowych przyjmuje szcze-
golne wazny charakter.



ROZDZIAL 1

Istota i zakres zarzadzania w kulturze fizycznej i sporcie

1.1. Podstawowe pojecia zwiazane z zarzadzaniem

Zarzadzenie i problemy z tym zwiazane towarzysza niemalze od niepamietnych
czasOw zorganizowanej dziatalnosci spolecznosci ludzkiej. W ciggu calej historii
zmienialy sie jednak zarowno podstawowe zasady i charakter dziatalnosci zarzad-
czej, jak i warunki, w ktorych dzialali ci ktérzy byli odpowiedzialni za taka dziatal-
nosS¢ przywodcy i liderzy. W poczatkach czaséw starozytnych mozna wyréznic trzy
glowne problemy zarzadzania zwiazane ze sferami aktywnosci ludzkiej: pierwszy
dotyczacy administracji i rzadzenia, drugi odnoszacy sie do sfery militarnej, a trzeci
dotyczyl sfery gospodarczej i spotecznej!l. Charakterystyka poszczegolnych proble-
mow nie wydaje sie, aby byla w tym miejscu potrzebna w odniesieniu do celu niniej-
szej pracy.

W historii mysli odnoszacej sie¢ do przedmiotu zarzadzania wypracowano liczne
teorie, metody, narzedzia, ktére stanowily o pdézniejszym rozwoju nauki o zarzadza-
niu, ale takze, mialy zastosowanie w praktyce i doswiadczeniu wielu przedsiebiorstw
na calym swiecie. Dazenie do poprawy sprawnosci zarzadzania, oprocz podstawowe-
go celu, jakim jest przede wszystkim przetrwanie a w konsekwencji maksymalizacja
zysku w przedsiebiorstwie, powinna, jak sie wydaje, zmierza¢c do tworzenia plasz-
czyzny zachowan pojedynczych podmiotow, ludzi i zbiorowosci zwigzanych z takimi
wartosciami jak: poczucie spotecznego obowiazku, przyzwoitosci i odpowiedzialnosci
za swoje dzialania, uczciwosc¢ i sprawiedliwos¢, oraz przestrzeganiem podstawowych
wartosci oraz norm etyczno-moralnych?. Stad tez nie powinno sie zapominac, ze
zarzadzanie jest SciSle powiazane z wzorcami postaw, poziomem kultury, wiedzy
i odpowiedzialnosci, jaka reprezentuja poszczegdlne warstwy spoteczenstwa, w tym
takze szeroko rozumiana klasa polityczna3. Znajduje to swoj wymiar w decyzjach
legislacyjnych, ktore z kolei wyznaczajg reguly i warunki, w jakich funkcjonuja
wspolczesne przedsiebiorstwa, instytucje, organizacje. Jest tutaj takze miejsce na
analize postepowania tych, ktorzy w imieniu wyzej wspomnianych organizacji po-
dejmujg dziatania wladcze, decydentow, tj. kierownikow, menedzerow, nadzorcow.
Jest to wazne w kontekscie przyczyn rozbieznosci pomiedzy teorig a praktyka za-
rzadzania. W pracach teoretycznych twierdzi sie, ze rozbieznosci biorg sie stad, ze
nasza wiedza o swiecie pochodzi w wiekszosci z doswiadczenia, a jej nastepstwem
sa praktyczne skutki, jakich doswiadczamy, kiedy wykorzystujemy ja dla realizacji
zalozonych celow. Z powyzszego wynika, ze nalezy pojecia, nauke i praktyke zarza-
dzania powiazac z zasadami sprawnego dzialania, ktorych podstawa jest stwierdze-

1 Lachiewicz S., Matejun M., (2012) Ewolucja nauk o zarzadzaniu, [w:] Zakrzewska-
Bielawska A. (red.), Podstawy zarzadzania, Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa,

s. 85.

2 Wojtaszek H., (2014) Wzorowy wspolczesny menadzer, [w:] Rozw0j i doskonalenie funkcjo-
nowania organizacji. Aspekty teoretyczne i praktyczne, red. E.Kulej-Dudek, P. Pyplacz,

K. Smolag, Wydawnictwo Politechniki Czestochowskiej, s. 34.

¥ Podstawy organizacji i zarzadzania, A. Czerminski, M. Grzybowski, K. Ficon, Gdynia 1999, s. 11.
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nie, ze nalezy dziala¢ w sposob wysoce zorganizowany*. W dziedzinie prakseologii,
czyli nauki o sprawnym dziataniu, ktérego prekursorem byl prof. Tadeusz Kotarbin-
ski zostaly wypracowane tzw. antynomie sprawnego dzialania.

Sa to wedlug dialektyki rozwoju organizacji przeciwstawne pary pojec takie
jak: specjalizacja-uniwersalizacja, ograniczenie dziatan, aktywizacja, kunktacja-
antycypacja, utrzymanie limitu, ograniczenia wykorzystania okreslonego rodzaju
zasobow, pelne wykorzystanie zasobow, skupienie wysitkow na wycinku dziatalno-
Sci, troska o integralna dzialalnosc przedsiebiorstwa, organizacji.

Rezultatami tak rozumianego podejScia sgs5: skutecznos¢, efektywnosc¢ oraz
praktycznosc¢, ktore okreslaja role i znaczenie menadzera. Niezbedna cecha, ktora
powinien sie on charakteryzowac to koniecznos¢ zdobywania i poglebiania szeroko
rozumianej wiedzy z nauk o zarzadzaniu, pozwalajacej na ocene wspoétczesnych nur-
tow i tendencji rynkowych, w nastepstwie ktorej wskazane jest miejsce i pozycja
konkurencyjna przedsiebiorstwa, organizacji w globalizujacym sie Swiecie.

Istotnym staje sie takze fakt, realizacji w stopniu maksymalnym zakladanych
celow przedsiebiorstwa, w warunkach zmiennego otoczenia spoleczno-gospo-
darczego®. Mozna zatem podsumowac, ze skuteczne, sprawne dzialanie (zarzadza-
nie) to takie, w wyniku ktorego zostaje osiagniety oczekiwany cel, zwlaszcza ekono-
miczno-finansowy, uwzgledniajace takze zagadnienia etyczno-moralne.

Zarzadzanie zatem odnosi sie, jak wyzej juz powiedziano, do szeregu czynni-
kow, ktore nie tylko maja sens i swoja celowos¢ w maksymalizacji zysku w przed-
sigbiorstwie, ale takze uwzgledniajg wymiar ,humanistyczny”, osobowy, mozna po-
wiedziec¢, ze integralny catego ludzkiego dziatania.

Przyktadem moga by¢ np. niektore podmioty, ktore w sferze dziatalnosci spor-
towej musza sie kierowa¢ wymogami efektywnosci i sprawnosci dziatania, i jako ta-
kie podlegaja ocenie z punktu widzenia ekonomicznego. Niemniej jednak realizuja
takze cele i podejmuja dzialania, ktore maja zwigzek z szeroko rozumianymi aspek-
tami spolecznymi, gdzie dziatanie tylko i wylacznie nastawione na tzw. zysk nie jest
w pelni uzasadnione. Mowi sie w tym przypadku o tzw. kosztach spotecznych, ktore
pomniejszaja zyski i efektywnosS¢ gospodarowania. Moze to przeczy¢ glownej idei
niniejszej pracy, niemniej na jej poczatku i taki watek nalezy wskaza¢. Jednakze
nawet i w takich podmiotach, ktore w dalszej czesci pracy beda omawiane na kon-
kretnych przykladach, muszg by¢ brane pod uwage i w maksymalnym stopniu sto-
sowane zasady, o ktorych w zakresie sprawnego i skutecznego dzialania omawia
prakseologia a sposob zarzadzania wytyczaja ekonomiczne reguly zasady mini-
maksow oraz efektywnosci gospodarowania.

Zawsze bowiem zasadniczym, strategicznym celem musi by¢ budowanie warto-
Sci rynkowej, rozwijanie i doskonalenie cennych zasobow wiedzy i kluczowych kom-
petencji w danej organizacji.

W roéznorakich analizach dotyczacych zarzadzania, trzeba wspomniec, ze w li-
teraturze przedmiotu czesto mozna spotkac sie z okresleniem ,etyka biznesu”, oraz
setyka zarzadzania”. Te dwa bliskie sobie znaczeniowo pojecia sa jednakze od siebie
zasadniczo rozne. Albowiem pojecie ,etyka biznesu” dotyczy w szerokim ujeciu

4Kiezun W., Sprawne zarzadzanie organizacja, Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie, War-
szawa 1997, s. 23-24.

5Kiezun W., Sprawne..., dz., cyt., s. 18-22.

6 Tamze, s. 24.



przede wszystkim przedsiebiorstw, organizacji, instytucji o charakterze gospodar-
czym. Tzw. ,Kodeks z Davos”, w najlepszy sposob omawia to zagadnienie, prezentu-
jac skutki funkcjonowania przedsiebiorstw w biznesie”.

Natomiast pojecie ,etyka zarzadzania” dla odréznienia od wyzej wspomnianego,
ma znaczenie znacznie szersze i odnosi sie¢ przede wszystkim do organizacji lub in-
stytucji, ktorych dzialalnos¢ finansowana jest ze Srodkow publicznych. Zatem
stwierdzamy, ze poprzez takie ujecie, mozemy wskazac, ze postawy i zachowania
menedzerow w tego typu organizacjach i instytucjach, powinny miec¢ priorytetowe
znaczenie, majac na celu poglebianie zaufania obywateli, a takze samych interesa-
riuszy wewnetrznych, do panstwa, jednostek i podmiotow wtadzy publicznej (np.
jednostek samorzadu terytorialnego) i jego organow.

Uzasadnione jest w tym miejscu stwierdzenie, Ze na organizacje dzialajace

w oparciu o taki rezim sektora finansow publicznych nakladane sg obowiazkowo do
realizacji z gory okreslone grupy celow, zawarte w przepisach prawa na wszystkich
szczeblach zarzadzania. Kazdy przypadek jest tutaj zgola odmienny i nalezy doko-
nywac analizy w sposob bardzo szczegolowy.
Podsumowujac, podkresli¢ nalezy, ze organizacje, instytucje finansowane z Srodkow
publicznych, do ktérych odnosi sie pojecie ,etyka zarzadzania” musza a nie tylko
jest zalecane, uwzglednia¢ w swojej dziatalnosci aspekty ekonomicznej efektywnosci
gospodarowania i nade wszystko, przede wszystkim wlasnie w tych organizacjach
niezwykle potrzebne jest sprawne i skuteczne zarzadzanie, ktore gwarantowaloby
skuteczne osiaganie zatozonych celow, o ktorych bedzie mowa w dalszej czesci pra-
cy. Wlaczy¢ nalezy zatem tutaj pojecie ,etyka biznesu” i je stosowac¢ do tego typu
organizacji, instytucji i przedsiebiorstw.

Dokonujac analizy tego, czym jest zarzadzanie, mozemy zatem stwierdzi¢, Zze to
zlozony proces, pozostajacy pod wplywem oddzialywania wielu czynnikéw, ktore
tworza wielowymiarowa strukture zmiennych. Wnioskiem jest zatem stwierdzenie,
ze grupa wytyczonych celow organizacji przeplata sie z dazeniem do jednoczesnej
realizacji wlasnych celow oraz partykularnych interesow tejze organizacji.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ opinie, ze nauka zarzadzania w dobie
XXI wieku, podlega zasadniczym przeobrazeniom, ktorych zréodlem sa zmiany za-
chodzace w otoczeniu zewnetrznym, a takze badania naukowe zwiazane z ciagle ro-
snaca rola wiedzy i kapitatlu intelektualnego jako czynnika konkurencyjnosci oraz
zrodla budowania wartosci rynkowej organizacji.

W literaturze przedmiotu pojecie ,zarzadzanie” jest roznorodnie interpretowa-
ne, definiowane co wynika z faktu, ze odnosi sie do szerokiego zakresu spraw i moze
by¢ rozpatrywane z roznorakich punktow widzenia8. Jedna z definicji zarzadzania
podaje W. Ricky Griffin, ktory postrzega zarzadzenie jako zespol okreslonych dziatan
obejmujacy planowanie decydowanie, kierowanie ludZzmi oraz kontrolowanie nakie-
rowane na wszystkie zasoby kazdej organizacji, ktore sa realizowane w celu osia-
gniecia w sposob sprawny i skuteczny zatozonych jej celow i zadan?.

7 Kodeksy etyczne instrumentem good government w organizacjach, E. Jedrych, M. Sidor-
Rzadkowska, w: ZNUV 2017;55(4); Warszawa, s. 75.

8 Sudot S. (2014) Podstawowe problemy metodologiczne nauk o zarzadzaniu. Organizacja
i Kierowanie, 1 (161), s. 11-36.

9 Griffin R.W., (1998) Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa, s. 36-39.
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W literaturze przedmiotu mozna spotkac jeszcze inne nastawienie do procesu
zarzadzania polegajace na panowaniu nad réznorodnoscig organizaciji i jej struktury
oraz przeksztalcenie potencjalnego konfliktu na wspoélprace zmierzajaca do realizacji
celow organizacjil®. W tym aspekcie bardzo duze znaczenie maja zwiazki korelacyjne
o charakterze wewnetrznym i zewnetrznym dla funkcjonujacego podmiotu ktérych
celem jest zapewnienie przetrwania i rozwoju organizacjill.

Inni polscy autorzy, ktorzy wzoruja sie na pracach autorow zagranicznych su-
geruja, ze zarzadzanie jest procesem sSwiadomego i racjonalnego ksztaltowania wza-
jemnych zaleznosci pomiedzy okreSlonymi elementami systemu organizacyjnegol2.
Obszar relacji, o jakim pisza poszczegéolni autorzy staje sie zrodlem ich przewagi
konkurencyjnej, co daje mozliwos¢ funkcjonowania mechanizméw wymiany infor-
macji oraz tworzenia funkcjonalnych powigzan miedzy funkcjonujacymi podmiotami
gospodarczymi.

W tym kontekscie duze znaczenie nabieraja szczegbolne role organizacyjne, kto-
rych celem jest przeksztalcenie rozwiazan procesu racjonalnego myslenia w typowag
wartosS¢ ekonomicznal3.

I tak w tym konteksScie zarzadzanie nalezy traktowac jako proces osiggania
zamierzonych celow poprzez wszystkie funkcje zarzadzania oraz wysilek okreslo-
nych grup pracownikéw, ktérzy wykorzystuja swoje najwazniejsze atuty we wzajem-
nych powiazaniachl!4. Calos¢ tych proceséw powinna byc¢ oparta na ewidentnych
cecha przywodztwa (leadership), przy czym trzeba zwroéci¢c uwage na dwa aspekty
tego przywodztwa w postaci: autorytetu formalnego i osobistego, co w istocie nie
tylko prowadzi do polepszenia procesu zarzadzania, ale przede wszystkim bardzie
efektywnego wykorzystania posiadanych srodkow produkcjils.

Jezeli chodzi o proces zarzadzania organizacjami sportowymi, nalezy zauwa-
zy¢, ze ich glownym zadaniem, staje sie osiaganie wspolnych wybranych celow spor-
towych dla rozwoju organizacji oraz organizacji pozytku publicznego zgodnie
z zasadami prakseologii i w tym kontekscie, zarzadzanie sprowadza sie do ksztalto-
wania wtasciwych relacji miedzy organizacyjnych oraz pomiedzy poszczegolnymi
grupami ich interesariuszy. Dlatego tez dla tak sformutowanej definicji, elementami
procesu dzialania stajg sie: identyfikacja problemow a w dalszej kolejnosci, okresle-
nie celow, planowanie metod i sposoboéw organizacji, by w konsekwencji realizowac
proces organizowania i podejmowania decyzji oraz motywowac ludzi i monitorowac
catos¢ zachodzacych procesow!6.

Majac na celu zasadniczy element jakim jest efektywnosé ekonomiczna z mak-
symalizowaniem wartosci rynkowej organizacji oraz zwickszaniem jej konkurencyj-
nosci, nie nalezy zapominac¢ o wartosciach, zasadach zwigzanych z kwestiami etyki

10 Kozminski A.K., (1996) Zarzadzanie, [w:] A.K. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzadza-
nie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa, s. 130.

11 Tamze, s. 131.

12 Kaczmarek B., Sikorski C., (1999) Podstawy zarzadzania, Wyd. Absolwent, L6dz, s. 37.

13 Bratnicki M., (2001) Dylematy i putapki wspétczesnego zarzadzania, PAN Oddzial w Kato-
wicach, Wyd. Gnome, Katowice, s. 51.

14 Bielski M., (1997) Organizacje. Istota, struktury, procesy, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego,
bLodz, s. 228.

15 Stabryla A., (1986) Przedmiot i zakres nauki organizacji i zarzadzania, [w:] A. Stabryta,

J. Trzcieniecki (red.), Organizacja i zarzadzanie. Zarys problematyki, PWN, Warszawa, s. 25.
16 Zimniewicz K., Nauka o organizacji i zarzadzaniu, PWN, Warszawa — Poznan, s. 15-16.
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i moralnosci, takimi jak: uczciwoS$¢, zrozumienie, szacunek, poszanowanie dla
wspolpracownikow, poczucie odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje i konse-
kwencje ich podejmowania w przyszltosci, ktéore powinny by¢ podstawa dla trwatego
i zrownowazonego jej rozwoju w przysztoscil?.

Wynika stad, ze zarzadzanie jest procesem bardzo zlozonym, wymagajacym
wielu umiejetnosci, duzego doswiadczenia oraz szerokiej wiedzy. Koordynacja tego
typu elementow nie jest procesem latwym i w nastepnych czesciach pracy zostanie
pokazana cala jego zlozonos¢. Osoby podejmujace tego typu dziatalnos¢ w tym ob-
szarze powinny by¢ swiadome czekajacych ja wyzwan i zagrozen!s.

W podmiocie sportowym proces zarzadzania jest postrzegany w konteksScie
o wiele szerszym tzn. z jego strona ekonomiczng i finansowa w postaci zarzadzania
majatkiem trwalym i obrotowym, w szerokim zakresie zarzadzania finansami i pom-
nazaniem kapitalu na bazie osiaggania dobrych i bardzo dobrych wynikow sporto-
wych.

W tym obszarze na uwage zashuguja podstawowe elementy zarzadzania kapita-
lem ludzkim w obszarze marketingu i Swiadczenia réznorakich ustug, logistyki
i wielu innych. Przy czym poszczegolne poziomy zarzadzania tzn. zarzadzanie: tak-
tyczne, operacyjne i strategiczne musza by¢ bezwzglednie powiazane poprzez profe-
sjonalny system podejmowania decyzji, co w praktyce w wielu przypadkach stanowi
przeszkode w osiaganiu zalozonym celow przez dany klub sportowy.

1.2. Cele i zadania zarzadzania w kulturze fizycznej i sporcie

W kazdej organizacji zostaja okreslone cele i zadania do wykonania. Problemy
przed jakimi stajg organizacje i instytucje zycia sportowego, i nie tylko, to ré6znorod-
nosS¢ i mnogosc¢ tych celéow, co wynika z sytuacji ograniczonosci zasobow a takze
zmian wystepujacych w postaci rozbieznosci interesow czlonkéw organizacji i jej
otoczenia.

W tym kontekscie trzeba dokonywaé niejednokrotnie trudnych wyboréw po-
miedzy wystepujacymi ograniczeniami. W konsekwencji trzeba dokonaé¢ wyboru
rozwigzania zapewniajacego spojnos¢ dazen i celow oraz wysoka efektywnos¢ dzia-
tan zmierzajacych do ich osiagniecia. Przy czym poszczegolne grupy celow w organi-
zacji, zalezne sa od szeregu czynnikow, w tym gléwnie od przedmiotu dziatalnosci
a w tym kontekscie, misji i wizji jaka ma ona do spelnienia wobec swoich czlonkow
oraz otoczenialf.

W praktyce mozna okresli¢ szereg czynnikow wpltywajacych na tak formutowa-
ne cele, dotyczy to chocby takich elementéw jak: specyfika danego sektora dzialal-
nosci, otoczenie konkurencyjne, stabilnos¢ finansowa oraz posiadane zasoby.

W praktyce jednak, w konkretnej sytuacji rynkowej wystepuje czesto zmiana
okreslenia grupy celow, a takze nastepuje zmiana ich hierarchii, wagi w roznych
uktadach, przy czym wielosc¢ celow, jaka zostaje okreslona moze w praktyce przybie-
ra¢ rozny charakter na poszczegdlnych etapach rozwoju danej organizacji. W kon-

17 Drucker P. F., (2008) Mysli przewodnie, MT Biznes, Warszawa, s. 15.
18 Drucker, P. F., (2009) Zarzadzanie XXI wieku — wyzwania, MT Biznes Warszawa, s. 17.
19 Peszko A., (2002) Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo AGH, Krakow, s. 42.
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sekwencji problem ten powinien by¢ przedmiotem permanentnej analizy oraz dosto-
sowywania do zmieniajacych sie oczekiwan czy potrzeb.

W praktyce gospodarczej i sportowej, wystepuje podstawowa gradacja celow,
okreslajaca priorytety oraz cele drugorzedne. Sam sposob formutowania celow oraz
przypisywania im wagi to podstawowa umiejetnos¢ wynikajaca z kompetencji dane-
go przedsiebiorstwa, ktora w praktyce w sposéb wyrazny okresla kierunki realizacji
zamierzen i podejmowanych dzialan oraz daje praktyczna mozliwos¢ realnej oceny
osiagganych wynikow na podstawie realizacji celow.

W wspolczesnych organizacjach, mozna okresli¢ rozne grupy wspoélnych celow
i dla potrzeb niniejszej pracy, beda to: cele sportowe, ekonomiczne, finansowe, ryn-
kowe, oraz spoleczne. W zasadzie w praktyce za najwazniejsze, nalezy uznac¢ powia-
zanie celu sportowego w postaci bardzo dobrego wyniku z celem finansowym jakim
jest maksymalizacji zysku z przeprowadzonej imprezy sportowe].

Natomiast w przypadku niekomercyjnych podmiotéw sportowych cele moga
oznaczac polepszenie efektywnosci wykorzystania majatku lub tez posiadanych za-
sobow.

W drugim przypadku mamy na mysli cele, ktére zmierzaja do zajecia przez
podmiot, pozycji wiodacej na rynku, ktorej efektem staje sie zdobycie, utrzymanie
i rozwijanie trwalej przewagi konkurencyjnej a w konsekwencji w ukladzie strate-
gicznym pomnozenie wartosci rynkowej podmiotu sportowego20.

Podejmowane dziatania, w konsekwencji, moga zmierzac¢ do zwiekszenia udzia-
hu w rynku, osiggnigcia tzw. “efektu skali” produkcji lub sprzedazy, poprawy jakosci
oferowanych produktéw sportowych i w dalszej perspektywie wzmacnianie dziatan
marketingowych zwiazanych z kreowaniem marki (nowego brandu), budowaniem
zaufania do klubu, zarzadzaniem relacjami z kibicami, oraz zdobywaniem wiary-
godnosci w oczach kibicow. Jednakze, pomiedzy celami ekonomicznymi a rynkowy-
mi zachodzi Scista wspolzaleznosé, tzw. jako rezultat realizacji jednej i drugiej grupy
celow.

W wyniku takiego podejscia, najpierw trzeba zmierzac¢ do realizacji celow ryn-
kowych tzn. bardzo dobrych wynikéw w sektorze sportu, a dopiero potem zmierzac
do realizacji wlasciwych celow ekonomicznych i finansowych.

Ostatnia grupa rozpatrywanych celow, to cele spoteczne, ktéore w praktyce
oznaczaja peten roznorodnosc¢ stosunkow i relacji wewnatrz i na zewnatrz organiza-
cji, przy czym pozadany stopien ich zaspokojenia zalezy od efektow sportowych
i ekonomicznych danego podmiotu sportowego. W praktyce dzialalnosci, miedzy
grupami celow wystepuja liczne, skomplikowane oraz wielostronne uwarunkowania
i relacje.

Charakter tych zaleznosci jest zawsze pochodna wielu czynnikow, wsrod kto-
rych na czolowa pozycje wplywa specyfika i zakres prowadzonej dzialalnosci. Nie-
mniej jednak, w rzeczywistosci gospodarczej nadrzednym celem staje sie poprawa
sprawnosci zarzadzania, ktéora wymusza jednoczesna realizacje dodatkowych dzia-
tan, wiazacych rozne grupy celow. Zadaniem zatem menedzerow staje sie wlasciwe
rozpoznanie i okreslanie roznych grup celow, rynkowych, ekonomicznych i spotecz-

20 Walczak W., (2010) Nauka o organizacji. Wybrane zagadnienia, Warszawska Szkola Zarza-
dzania — Szkola Wyzsza, Warszawa, s. 46-49.
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