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Streszczenie: w ciagu ostatnich kilkunastu lat kluby pitkarskie jako spotki akcyjne doswiad-
czyly niespotykanej patologii (chodzi np. o ogromna skalg korupcji, brak innowacji i niekom-
petentna kadrg kierownicza). W znacznym stopniu sytuacja taka spowodowana byta brakiem
etyki i odpowiedzialno$ci. Celem artykutu bedzie ukazanie koniecznosci wprowadzenia szcze-
goblnego rodzaju przywoddztwa do zarzadzania sportowymi spotkami akcyjnymi, wspierajacego
postawy etyczne oraz ksztattujacego organizacj¢ dziatajaca w sposob odpowiedzialny.

Stowa kluczowe: spoteczna odpowiedzialnos¢, sportowe spotki akeyjne, przywddztwo.

Swiat organizacji to nieustannie rozszerzajace si¢ granice wptywow, ciagte podazanie
za innowacja, lepsza jakos$cia, to w koncu miejsce osiagania zatozonych celow i za-
spokajania potrzeb ludzi tworzacych tg rzeczywistos¢. To skomplikowany $wiat rela-
¢ji migdzyludzkich, ktory wciaz si¢ zmienia i ciagle stawia przed zarzadzajacymi
nowe wyzwania. Nieustajaca pogon za doskonato$cia, za poszukiwaniem coraz to
nowszych technologii oraz metod i technik sprawnego, skutecznego dziatania, spra-
wila, ze wspolczesny menedzer stanal przed ogromnym wyzwaniem sprostania wie-
lu, czegsto przeciwstawnym problemom. ,,Wydaje si¢, ze czasy podejmowania pro-
stych decyzji w zarzadzaniu mingty bezpowrotnie. Wchodzimy coraz dalej w epoke
drugiej rewolucji menedzerskiej, ktora symbolizuja narastajace sprzecznosci, mnoza-
ce si¢ wyzwania i koniecznos$¢ zmiany jezyka. W kategoriach problemow podstawo-
wego znaczenia nabieraja (nabraty) jakos¢ produktow i ustug oraz umiejetnosc podej-
mowania decyzji w warunkach natloku czesto sprzecznych ze soba sygnalow
docierajacych do menedzera zarowno z otoczenia zewngtrznego organizacji, jak i jej
srodowiska wewngtrznego™'. Takie pojecia, jak przywodztwo, etyka, odpowiedzial-
nos$¢, nabieraja nowego znaczenia. To jednocze$nie najpowazniejsze wyzwania, z
jakimi musza si¢ zetkna¢ wspotczesni menedzerowie, jesli chea, aby ich praca shuzy-
fa innym, aby inni mogli méwi¢ o nich, ze sa moralnie inteligentnymi liderami®. Ro-
zumowanie, ze skoro posiada si¢ kompetencje, wiedzg czy doswiadczenie, to nasze

' B.R. Kuc, Od zarzqdzania do przywodztwa, Wydawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa 2004,
s. 45.

2 D. Lennick, F. Kiel, Inteligencja moralna. Jak poprawié wyniki prowadzenia intereséw i sku-
tecznie zarzqdzac¢, Purana, Wroctaw 2007.
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dziatania sprawdza si¢ i beda skuteczne wszedzie i w kazdych warunkach, juz dawno
doprowadzito do zguby niejedna organizacj¢ i niejednego menedzera. Bez pewnej
inteligencji moralnej, inteligencji przywodczej dziatania menedzerskie beda po pro-
stu nieefektywne. ,,Inteligencja przywodcza jest dla dokonan przywodczych najwaz-
niejsza, bo pomaga dyrektorom wyartykutowa¢ wzgledy, ktore sktaniaja innych do
uznania danej koncepcji — w ich wlasnym interesie. Po prostu umozliwia zrozumienie
stusznosci jakiej$ decyzji czy dziatania [...] Inteligencja przywddcza to wazny kom-
pas, ktory ostatecznie przesadza, jak dobre beda czyje$ dziatania™.

Organizacje, niezaleznie od formy prawnej czy celu, do ktérego zostaty powota-
ne, sa organami spoteczenstwa. ,,Zadne z nich nie istnieje samo dla siebie, lecz wy-
peinia pewien spoteczny cel i zaspokaja pewne spoteczne potrzeby, czy to w wymia-
rze lokalnej spotecznosci, czy tez indywidualnej jednostki. Nie s wigc celem, lecz
srodkiem realizacji celu. Nie nalezy wigc pyta¢: Czym sa? Ale: Czego si¢ od nich
oczekuje i jakie sg ich zadania?”*

Podobne pytania mozna by bylo zada¢ o menedzera. Czy ludzie posiadajacy tak
ogromna moc wptywania na ksztatt rzeczywistosci sa $wiadomi swoich zadan, swo-
jego postannictwa i odpowiedzialno$ci? We wspotczesnym swiecie rola menedzera i
biznesu jest zbyt duza, by udawac, ze ich dziatania powinny skupia¢ si¢ tylko w ob-
szarze srodowiska, ktdre nazwiemy ,,firma”, i to tylko w kategoriach efektywnos$ci za
wszelka ceng. ,,Im wigksza jest ranga decyzji, szersze jej spoteczne oddziatywanie i
bardziej dalekosi¢zne skutki, tym wigkszej tez wymagamy od decydenta wiedzy i
przenikliwosci i silniej apelujemy do jego poczucia odpowiedzialnosci™. To, ze coraz
czesciej zadajemy pytania o odpowiedzialnos¢ decydentow, stanowi ,,w pewnym sen-
sie oskarzenie skierowane przeciwko menedzerom. Oznacza to bowiem, ze nie doro-
sli oni jeszcze do faktu, Ze reprezentuja wladze — a wladza musi by¢ odpowiedzialna
i uprawniona. Oznacza, ze nie dorosli jeszcze do odegrania tak doniostej roli”.

Tymczasem we wspotczesnym, skomplikowanym §wiecie organizacji nie ma juz
czasu na niekompetencje, brak wiedzy, uzurpujaca wladz¢ czy nie ograniczona ni-
czym wolnos¢. Organizacja bowiem staje si¢ klientem menedzera, zostata ona po-
wierzona jego pieczy i wymaga od niego nie tylko odpowiadania ,,za”, ale odpowia-
dania ,,na”. Oznacza to, ze przez branie na siebie odpowiedzialno$ci menedzer musi
traktowac¢ ja jako zadanie, a to wymaga od niego zaangazowania i aktywnosci.
W takim przypadku oznacza to, iz ,,menedzer bierze na siebie odpowiedzialnos¢ za
nowy ksztalt organizacji, nowy produkt, nowy sposob relacji z klientem, kontrahen-
tem itp. W duzym stopniu takie uj¢cie odpowiedzialnosci menedzerskiej jest tozsa-
me ze wspotczesnym rozumieniem przywodztwa w organizacji’”.

3 ]J. Menkes, Inteligencja przywddcza, Studio Emka, Warszawa 2007, s. 27-53.

P. Drucker, Mysli przewodnie Druckera, MT Biznes, Warszawa 2001, s. 31.

5 B. Chyrowicz (red.), Odpowiedzialnos¢ na miare mozliwosci, TN KUL, Lublin 2007, s. 6.

¢ P. Drucker, wyd. cyt., s. 25.

" B. Bombata, Personalistyczna filozofia zarzqdzania jako odpowiedzialnos¢ pozytywna, ,,Prakse-
ologia” 2002, nr 142, s. 135.
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Profesjonalny menedzer powinien zatem podejmowac swoje decyzje, opierajac
si¢ nie na swoich zainteresowaniach czy upodobaniach, ale na faktach. A fakty sa
takie, ze aby osiaga¢ wyniki pozadane przez wszystkie zainteresowane strony, me-
nedzer musi zdawac sobie sprawe ze swojej ogromnej odpowiedzialno$ci. Musi sta¢
si¢ liderem, ktéry poprowadzi organizacj¢ w odpowiednia strong, a bedzie nim ,,nie
dzigki charyzmie czy sprawnemu marketingowi wlasnej osoby, lecz poprzez powo-
dzenie w przedsigwzigciach, osobisty dobry przyklad, kreowanie atmosfery zaufania
i odpowiedzialne postepowanie”s.

Ludzie pracujacy w organizacji nie beda wktadac serca w to, co robia, jesli nie
beda mie¢ do czynienia z odpowiedzialnym, etycznym menedzerem. ,,Kierownicy
zgodnie podkreslaja, ze dziatania ich szefow sa najwazniejszym czynnikiem wpty-
wajacym na etyczne i niecetyczne zachowania w ich organizacji’. Zatem jesli tak, to
nalezy mie¢ $wiadomos¢, ze ,,warto$ci uznawane przez ludzi na §rednich i wyzszych
szczeblach zarzadzania powinny wywiera¢ znaczny wplyw na cato$¢ klimatu etycz-
nego w danej organizacji”'’.

Dzi$ coraz czg$ciej obserwujemy organizacje, ktore budowane sa w oparciu o
kulturg etyczna, warto$ci moralne i odpowiedzialno$¢. Kazdy dobry menedzer wie,
ze aby osiaga¢ sukcesy, nalezy otworzy¢ si¢ na nowe szanse, jakie daje rynek, nalezy
odpowiada¢ na potrzeby i wezwania swoich klientow, tak aby byli zadowoleni.
Wspotczesny klient juz nie tylko domaga si¢ dobrej jakosci produktow i ustug, ale
przede wszystkim oczekuje odpowiedzialno$ci, zaufania, szacunku i sprawiedliwo-
$ci. To te warto$ci coraz czesciej ,,robig roznicg” i decyduja o konkurencyjnos$ci da-
nej organizacji, niezaleznie od tego, czy jest to przedsigbiorstwo, czy organizacja
non-profit.

Te nieustanne procesy zmian w $wiadomosci zarzadzajacych obserwujemy w
praktyce organizacyjnej klubow pitkarskich w Polsce'!. Biorac pod uwagg to, ze w
tradycyjnym przedsigbiorstwie nie zwiazanym ze sportem ,,zasoby ludzkie sa, oprocz
zasobow finansowych, infrastruktury i zasobow informacyjnych, jednym z wyznacz-
nikow sity i kondycji organizacji, to w klubach sportowych wyznacznik ten wysuwa
sie na pierwszy plan”'2. Zatem jesli tak, to na kwestig¢ przywodztwa w tego typu or-
ganizacji nalezy spojrze¢ jeszcze raz z nalezyta doktadnoscia.

Dziatalno$¢ sportowa i biznesowa we wspolczesnym $wiecie maja wiele wspol-
nego. Obie dyscypliny opieraja si¢ na wspotzawodnictwie, ale jednoczesnie jesli chca
osiggac sukcesy, musza wspotdziata¢. Z kolei wspoétdziatanie sprawia, ze wszystko

8 M. Zgorzelski, Hamburgery ze swietej krowy, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 21.

® B.Z. Posner, W.H. Schmidt, Values and the American manager: An update updated, ,,California
Management Review” 1992, s. 86.

10°S.P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 2004, s. 46.

"' Chodzi tutaj o kluby — spotki akcyjne, uczestniczace w oficjalnym klasyfikowanym wspotza-
wodnictwie sportowym, czyli w zawodowej lidze prowadzonej przez PZPN i Ekstraklasg SA.

12 R. Panfil, Zarzqdzanie produktem klubu sportowego, Akademia Umiejetnosci Management &
Coaching, Warszawa 2004, s. 56.
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to, co robia ludzie, nabiera wymiaru moralnego. ,,Organizowanie jest dziatalnoscia
par excellence moralna, gdyz wszystko, co ludzie robia wspolnie, ma wymiar moral-
ny. Wspdlne dzialanie zaktada istnienie warto$ci migdzyludzkich, przez jednych
okreslanych jako «obiektywne», przez innych za$§ — «intersubiektywney, ktore doty-
kaja praw, mozliwosci, szans, emocji ludzi. Sfera moralna utrzymuje ludzi we wspol-
nym dziataniu (badz rozprasza ich) i wyznacza w jaki$ sposéb status wspolnego
przedsigwzigcia w szerszym kontek$cie spotecznym. Gdy ludzie wspolnie dziataja,
state badZ tymczasowe nierdwnosci miedzy nimi nabieraja charakteru moralnego™'.

Pitka nozna to dyscyplina, ktéra swoim zasiggiem obejmuje miliony widzow na
catym $wiecie, a tym samym generuje ogromny rynek przynoszacy wielomilionowe
zyski. Rowniez ze wzgledu na wartosci, ktore przekazuje sport, kluby pitkarskie,
jako profesjonalne organizacje, sa spotecznie pozadane. Oczekiwania w stosunku do
tego typu organizacji sa ogromne, co podkresla rowniez Komisja Europejska w do-
kumencie Biata ksiega. Biala ksiega na temat sportu: ,,Sport jest sektorem dyna-
micznym i wcigz zyskujacym na znaczeniu, ktory moze przyczyni¢ si¢ do realizacji
celow lizbonskich przyspieszenia wzrostu gospodarczego i tworzenia miejsc pracy,
a jego wptyw na makroekonomig jest niedoceniany. Moze on stuzy¢ za narzgdzie
rozwoju lokalnego i regionalnego, gospodarczej regeneracji miast lub rozwoju tere-
noéw wiejskich. Sport oddziatuje synergicznie z turystyka i moze pobudza¢ podno-
szenie standardu infrastruktury oraz pojawianie si¢ nowych partnerstw finansuja-
cych sport i obiekty rekreacyjne”!*.

Oznacza to, ze doniosta rola sportu, jak nigdy wczesniej, oznacza podkreslenie
wagi angazowania wykwalifikowanej kadry menedzerskiej w profesjonalnych orga-
nizacjach sportowych, ktora w sposob odpowiedzialny mogtaby osiaga¢ zalozone
cele 1 spetnia¢ ogoélnospoteczne oczekiwania. Tym bardziej, ze w przypadku przed-
sigbiorstwa pitkarskiego mowimy nie tylko o celach rynkowych, ale takze o celach
publicznych i spotecznych wlasnie.

Podejscie do zarzadzania klubami sportowymi zmienialo si¢ na przestrzeni ostat-
nich kilkunastu lat, podobnie jak zmieniaty si¢ same kluby. Ze stowarzyszen kultury
fizycznej, ktére zyty gléwnie ze sponsoringu poteznych zaktadéw przemystowych,
do spotek akcyjnych, ktore zostaly niejako zmuszone do poddania si¢ prawom rza-
dzacym rynkiem, tak samo jak wszystkie inne przedsigbiorstwa funkcjonujace w
danej rzeczywisto$ci gospodarczej. Przeksztatcenia te z coraz wigksza moca uswia-
domity konieczno$¢ zarzadzania klubami w sposéb profesjonalny z wykorzystaniem
wykwalifikowanej kadry menedzerskiej, gdyz uswiadomiono sobie, ze klub sporto-
wy to takze firma'’.

13 M. Kostera, A.K. Kozminski, Wartosci i normy w zarzqdzaniu. Cztery teatry, [w:] J. Dietl,
W. Gasparski (red.), Etyka biznesu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 191.

4 Dokument wydany przez Komisje Wspolnot Europejskich, Biala ksiega. Biala ksiega na temat
sportu, Bruksela 11.07.2007, KOM(2007) 391 wersja ostateczna, s. 11.

15 D. Wala, Wizerunek futbolu: Klub pitkarski to takze firma, www.piar.pl.
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Zapotrzebowanie na dobrych menedzerdéw, prawdziwych liderow ujawnito si¢
z cata moca, kiedy okazato sig, ze organizacje sportowe, a w szczegolnosci kluby
pitkarskie, dotkngla ogromna patologia. Niespotykana skala korupcji, brak infra-
struktury sportowej, poglgbiajacy si¢ kryzys sportowy i brak wykwalifikowanej
kadry doprowadzity do sytuacji, w ktorej produkt, jaki oferuja przedsigbiorstwa
pitkarskie, stat si¢ mato atrakcyjny, a sita konkurencyjna tych organizacji stala si¢
bardzo mata. Brak odpowiedzialnosci ze strony dziataczy'®, marnotrawny sposob
zarzadzania, nastawiony na konsumpcjonizm, doprowadzity do zahamowania roz-
woju tych organizacji i poglebity kryzys, ktory ujawnit sig w polskiej pitce w ciagu
ostatnich kilku lat.

Mimo tak powaznych zaniedban, przedsigbiorstwa pitkarskie posiadaja wcigz
ogromny potencjat, ktory staje si¢ takomym kaskiem dla wielu inwestorow. Z mozo-
tem, niczym lokomotywa z wiersza Juliana Tuwima, sportowe spotki akcyjne zaczy-
naja podnosi¢ si¢ powoli z kolan, a kluczowa rol¢ musza odegra¢ tu prawdziwi lide-
rzy, innowatorzy, przywodcy zmian — dobrzy menedzerowie. ,,Doskonaty menedzer
to taki, ktorego cechuje wysoki poziom motywacji osiagniec, ktory jest lojalny wo-
bec firmy oraz posiada ogromna wiedz¢ specjalistyczna. Dobry menedzer to taki,
ktéry zapewnia sobie 1 innym droge do doskonatosci. Menedzer przysztosci stawia
na wiedze, kompetencje, samodyscypline i skutecznie wspétdziata w grupie!”.

Bardzo czgsto jeszcze, kiedy mowimy o menedzerze sportowym, mamy na my-
$li kogo$, kto prowadzi interesy zawodnikow, organizatora imprez sportowych, za-
rzadcg obiektow sportowych czy tez kierownika zespotu sportowego. Tymczasem
termin ,,menedzer sportowy”” we wspotczesnym przedsigbiorstwie pitkarskim powi-
nien coraz czgséciej by¢ rozumiany jako ,,lider organizacji sportowej, zarzadca klubu
sportowego, ktorego kwalifikacje sportowe poparte sa znajomoscia sztuki organiza-
cji i zarzadzania™'®. Kiedy mowi si¢ o wspotczesnym menedzerze sportowym, pod-
kresla si¢ koniecznos$¢ posiadania przez niego wyksztalcenia z zakresu wiedzy o
kulturze fizycznej, ekonomicznej i psychologicznej, a takie cechy jak: profesjona-
lizm, wysokie morale, intuicja, duze poczucie sprawiedliwosci, umiejgtno$¢ wspot-
dziatania w zespole, umiejgtnos$¢ rozwiazywania konfliktow, wysoka kultura osobi-
sta, umiejetnosé strategicznego myslenia czy zdolno$¢ do korzystania z doswiadczen
zaré6wno swoich, jak i cudzych — stanowia juz fundament osobowosci skutecznego,
dobrego menedzera.

Konkurencyjno$¢ organizacji niewatpliwie bedzie uzalezniona od menedzera i
jego zasobu cech, umiejgtnosci, doswiadczen 1 wiedzy, ale bez etycznego przywodz-

16 Ciagle jeszcze w wigkszo$ci polskich klubow pojecie menedzera sportowego jest obce. W po-
przednim ustroju gospodarczym dominowali tzw. dziatacze, ktorzy wspotczesnie stali si¢ uosobieniem
braku odpowiedzialno$ci, braku odpowiednich kompetencji czy tez nieetycznych zachowan objawiaja-
cych si¢ tapéwkarstwem, handlem mtodymi zawodnikami itp.

7 K. Perechuda (red.), Zarzqdzanie marketingiem w organizacji sportowej, AWF, Wroctaw 2008,
s. 75.

8 Tamze, s. 76.
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twa bedzie to tylko kolejny zestaw ,,prawd”, ktdre nie maja rzeczywistego przetoze-
nia na praktyke organizacyjna i stana si¢ kolejnym niedos$cignionym mitem o ideal-
nym przywodcy. ,,Dobre zarzadzanie to dobre relacje wewnatrz organizacji sportowe;.
Efektywne kierowanie i zarzadzanie wyraza¢ si¢ bedzie w etycznym postgpowaniu,
dbaniu przede wszystkim o dobro pracownikow i zawodnikow klubu”". Czy jednak
oczekiwane przywodztwo to zbior cech przywodczych, osobowosciowych czy tez
charyzma? Analiza przypadkow ,,wybitnych osobowosci”, ktore w historii uznane
byly za wielkich przywodcow, pokazuje nam, ze przywoddztwo to przede wszystkim
praca. Jak podkresla P. Drucker, aby mowi¢ o skutecznym przywodztwie, trzeba
bra¢ pod uwagg spetnienie takich warunkow, jak?’:

— myslenie w kategoriach misji organizacji, jej okreslenie i takie szerzenie, by
stala si¢ czytelna i zauwazalna,

— postrzeganie przywodztwa jako odpowiedzialnosci, a nie pozycji i przywileju,

— zdobycie zaufania.

Biorac pod uwage te zatozenia, mozna by bylo stwierdzi¢, ze skuteczny przy-
wodca to ktos, kto stanowi drogowskaz dla swoich ludzi, ktos, kto rozbudza w swo-
ich ludziach energi¢ i przedstawia im wizj¢. Menedzer w organizacjach sportowych
to ktos, kto juz nie jest rozliczany tylko za wynik sportowy. To osoba, ktéra musi
sprawnie funkcjonowaé w réwnej mierze na arenie sportowej i na polach bizneso-
wych oraz marketingowych prowadzonej przez siebie organizacji. A zatem ,,mene-
dzerowie jutra” w organizacjach sportowych powinni spetnia¢ trzy podstawowe
funkcje?!:

— okreslenie kierunku — tworzenie wizji 1 misji, tak aby wigzaé¢ system wartosci i
wizj¢ z potrzebami klientow i innych grup interesu,

— korelowanie — zapewnienie korelacji migdzy pracownikami, misja, wizja i stra-
tegia przedsigbiorstwa, aby struktura organizacyjna, systemy i procesy wnosity
wlasciwy wktad w zaspokajanie potrzeb klientow i roznych grup interesu,

— usprawnianie — uwalnianie talentu, pomystowosci i kreatywnos$ci pracownikow,
trenerow, menedzerow dla osiagnigcia wspolnych wartosci, wizji, misji w stuz-
bie konsumentom.

Jest to istotne, gdyz warunki funkcjonowania przedsigbiorstw pitkarskich zaczy-
naja si¢ zmienia¢, a rynek sportowy zdominuja wplywy sponsorskie. ,,To sponsor
bedzie dbat o poziom widowiska sportowego, range zaproszonych zawodnikow,
liczbe przybytych kibicow, zasigg przekazu reklamowego, menedzerska sprawnosc¢
organizatorow. [ ...] Przetrwanie instytucji sportowej zaleze¢ bedzie zatem od spraw-
nos$ci dziatania ludzi nia zarzadzajacych, od potencjalu i osobowosci menedzerow
klubowych i od woli walki z konkurencja”.

19 Tamze.

20 P. Drucker, wyd. cyt., s. 399.

2 Zob. S.R. Covey, Trzy role lidera w nowym paradygmacie, [w:] F. Hesselbein, H. Goldsmith,
R. Beckhard (red.), Lider przysziosci, Business Press, Warszawa 1997, s. 160.

22 K. Perechuda (red.), wyd. cyt., s. 77.
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Do niedawna ,,dziatacz” nie byt poddawany koniecznosci walki rynkowej, gdyz
zasoby finansowe ptynely szerokim strumieniem, a zawodnicy traktowani byli jak
produkt. Dzi$ spojrzenie na zasoby ludzkie klubu staje si¢ fundamentalne, a o za-
wodnikach nalezy mysle¢ w kategoriach nie produktu, a potencjatu, ktéry kreuje
warto$¢ dodang przedsigbiorstwa. Ze wzgledu zatem na specyfike funkcjonowania
klubu pitkarskiego, poziomy etycznego przywodztwa nalezy wyr6zni¢ na trzech po-
ziomach zarzadzania 1 wydaje sig, ze bez skoordynowanych dziatan tych obszarow
nie bedzie mozna mowic o efektywnosci.

W strukturze zarzadzania klubem mozemy zatem wyroznic:

— poziom strategiczny — dzialalno$¢ organizacyjna menedzeréw najwyzszego
szczebla, czyli prezeséw czy tez menedzerow sekcji,

— poziom taktyczny — dziatalno$¢ kierownikéw sekeji, kierownikow wyszkolenia,
trenerdéw selekcjonerow,

— poziom operacyjny — dziatalnos$¢ treneréw poszczegdlnych zawodnikow, zawod-
nikow, fizjologow, psychologdw itp.

Na poziomie strategicznym, na ktorym od menedzerdéw oczekuje si¢ zarzadzania
rozwojem calej instytucji sportowej, jej stabilizacja czy tez sprzedaza atrakcyjnych
produktéw, w tym m.in. widowiska sportowego, oczekuje si¢ rowniez fundamental-
nego przywodztwa, wskazujacego ogdlna wizjg rozwoju klubu. Dziatania kadry naj-
wyzszego szczebla powinny tak ukierunkowac¢ organizacje, aby caty klub dobrze
znal i akceptowatl misje i wizj¢ oraz cele. Dziatalno$¢ prezesa-menedzera ma dac
fundamentalne podstawy do stworzenia silnej ekonomicznie i dobrze postrzeganej w
otoczeniu organizacji. Konieczno$¢ budowania pozytywnych relacji ze sponsorami,
mediami, kibicami-klientami, wtadzami lokalnymi, konkurencja (szczegdlnie istot-
ne w przypadku transferowania graczy do innych klubow) czy tez z samymi zawod-
nikami czyni klub sportowy transparentnym i pozadanym przez wszystkie zaintere-
sowane strony, a tym samym jego konkurencyjnos$¢ zdecydowanie wzrasta.

Dziatalno$¢ w sferze ekonomicznej i marketingowej to jedno, a wynik sportowy,
ktory determinuje funkcjonowanie przedsigbiorstwa pitkarskiego, to drugie. Dlatego
tez na drugim szczeblu zarzadzania swoje postannictwo maja do wypetienia mene-
dzerowie, ktorzy musza tak kierowac sportowcami, aby ci mogli doprowadzi¢ do
skutecznej, widowiskowej gry. To rowniez dziatania majace na celu tworzenie opraw
widowiska sportowego czy promocj¢ samych zawodnikow w $rodkach masowego
przekazu.

Wartosci etyczne ustalane przez kadre zarzadzajaca nie beda przyczyniac si¢ do
efektywnego dziatania klubu, jesli nie beda przekazywane zawodnikom przez kadre
trenerska (gra fair play, poszanowanie przeciwnika, dziatania antykorupcyjne itp.)
czy tez medyczna (kwestie stosowania dopingu, zdrowego trybu zycia itp.). Coraz
czegsciej zawodnicy zgadzaja sig na dobrowolne zapisy w swoich kontraktach, doty-
czace zobowiazania do okreslonych dziatan na rzecz klubu w obszarach szeroko
rozumianej koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci (CSR), gdzie mamy do czynie-
nia z odpowiedzialnos$cia w sensie pozytywnym, czy tez zapisy umozliwiajace egze-
kwowanie odpowiedzialnos$ci w sensie restrykcyjnym, np. za czyny korupcyjne.
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Ustanowione warto$ci i etyka musza zatem obejmowac swoim zasiggiem wszyst-
kich, od kadry menedzerskiej, poprzez sztab szkoleniowy, az do samych zawodni-
koéw. Dzigki skoordynowanemu systemowi te pozytywne wartosci bardzo czgsto w
postaci programow edukacyjnych przekazywane sa mtodziezy szkolnej w danej spo-
tecznosci lokalnej i stanowia silny punkt w strategicznym podejéciu do zarzadzania
spoteczna odpowiedzialnos$cia.

Uzupehieniem przywodztwa w zarzadzaniu przedsigbiorstwami pitkarskimi sa
bardzo czesto sami zawodnicy, ktorzy dzigki autorytetowi nieformalnemu przyczy-
niaja si¢ do wigkszej efektywnosci zespotlu. Druzyna pitkarska to specyficzny rodzaj
organizacji, majacej fundamentalny cel w postaci zwycigstwa. Rola, jaka odgrywaja
tu czesto liderzy (najczesciej zawodnicy o silnym autorytecie nieformalnym otrzy-
muja funkcj¢ kapitana zespotu), jest nieoceniona. Osoba taka wywiera czgsto
wszechstronny wptyw na zachowania wielu os6b w catej organizacji®:

— zwigksza efektywno$¢ pracy kierowniczej i organizatorskiej (menedzerowie
wyzszego szczebla dzigki dwustronnej komunikacji lepiej poznaja potrzeby ze-
spotu i sa w stanie reagowac na oczekiwania i potrzeby catej druzyny),

— integruje zespol, tworzy przyjazna atmosfere, spokoj i poczucie bezpieczenstwa
(kadra trenerska docenia rolg zawodnikéw, ktorzy w trudnych chwilach potrafia
zmotywowac kolegdéw do dalszej walki w celu osiagnigcia pozadanych celow;
rola mentora, przywodcy czgsto rowniez odgrywa niebagatelng role w przypad-
ku adaptacji mtodych zawodnikéw do druzyny),

— podnosi morale (wynik sportowy jest jednym z najwazniejszych czynnikow bu-
dujacych morale zawodnikow; w sytuacji jego braku rola przywodcy nieformal-
nego staje si¢ fundamentalna w utrzymywaniu czy tez podnoszeniu morale calej
druzyny),

— powoduje lepsze, efektywniejsze wykonywanie zadan (ludzie, na ktorych dro-
dze staje dobry etyczny przywodca, doskonale wiedza, ze nie moga go zawiesc,
a ponadprzecigtne wyniki ekonomiczne wystepuja w organizacjach stosujacych
wysokie wymagania etyczne)*,

— pobudza inicjatywe 1 podwyzsza jakos¢ pracy zespotu itp. (odpowiedzialnosé
wynikajaca ze wspottworzenia przynosi lepsze rezultaty niz ta ptynaca z obo-
wiazku).

Szczegdlnym przyktadem przywodztwa w tego typu organizacji sa rowniez
dziatania inwestora strategicznego (najczesciej sa to prywatni przedsigbiorcy badz
potezne organizacje, ktore zostaja sponsorami-wtascicielami). Bardzo czgsto warto-
$ci etyczne uznawane w ,.firmach-sponsorach” wdrazane sa w system zarzadzania
danego klubu, a on sam staje si¢ dodatkowo nie tylko miejscem pomnazania zyskow
wlascicieli, lecz takze ,,zbrojnym ramieniem” w obszarach spotecznej odpowiedzial-
nos$ci danej firmy.

2 Zob. K. Perechuda (red.), wyd. cyt., s. 82.
2 Zob. B. Nogalski, J. Sniadecki, Etyka zarzqdzania przedsiebiorstwem, OWOPO, Bydgoszcz
2001, s. 26.
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Globalny rynek przedsigbiorstw pitkarskich zmienia si¢ bardzo dynamicznie na
catym swiecie. Konieczno$¢ wypetniania swojego postannictwa, zgodnie z oczeki-
waniami klientéw organizacji, sprawia, iz w polskiej rzeczywistosci czasy dziataczy
musza mina¢ bezpowrotnie. O ile dostrzega si¢ tendencjg wzrostowa w zatrudnianiu
wykwalifikowanych menedzeréw do zarzadzania tego typu organizacjami, to jednak
wciaz zmiany te dokonuja si¢ zbyt wolno, a jesli juz sa, to myslenie o zarzadzaniu
klubem w kategoriach etycznego, odpowiedzialnego przywodztwa jest weiaz trudne
do zauwazenia.
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MANAGER - LEADER IN THE MODERN SPORT COMPANY

Summary: Football clubs as joint-stock companies in the last few years experienced myriad
pathology (for instance, a large number of corruption, lack of innovations, and wash-out man-
agerial authority). In most cases, this situation was caused by lack of ethics and responsibility.
The aim of this article is to show the necessity for introducing a special kind of leadership in
managing joint-stock sport companies — leadership that will advocate for ethical attitude and
form an organization operating in a responsible way.
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