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Strategia jako odpowiedz na niepewnos¢
klubéw pitkarskich

Streszczenie

Kluby pitkarskie, tak jak inne organizacje, podlegaja rosnacej niepewnosci otoczenia. Wynika ona
z niestabilnosci makrootoczenia oraz zmian, jakie zachodza w ich otoczeniu konkurencyjnym. Coraz
cze$ciej wlasciciele i menedzerowie tych klubow starajg sie budowac odporne organizacje, wdraza-
jac rozne elementy procesu zarzadzania strategicznego na wzor podmiotéw dziatajacych w innych
branzach. Niniejszy artykut ma charakter koncepcyjny, a jego celem jest przedstawienie modelu pro-
cesu zarzadzania strategicznego klubem pitkarskim oraz modelu strategii pionu sportowego. Opisano
w nim podstawowe zmiany zachodzace w otoczeniu klubéw pitkarskich i sposéb, w jaki moga one na
nie odpowiedzie¢.

Stowa kluczowe: klub pitkarski, niepewno$¢, zarzadzanie strategiczne
Kody klasyfikacji JEL: M19

1. Wprowadzenie

Pitka nozna jest najpopularniejszg dyscypling sportu na $wiecie. Od zawsze przyciggala
ogromne rzesze zainteresowanych wynikami kibicéw. Wedtug raportu portalu World Atlas
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[2023] dyscyplina ta ma 4 mld fanéw na $wiecie i wyprzedza krykiet, ktéry ma ich 2,5 mld,
oraz hokej (facznie na lodzie i trawie) z 2 mld. Z uwagi na taki potencjal stata si¢ rowniez
przedmiotem zainteresowania duzej liczby sponsordw, traktujacych te dyscypline jako nosnik
reklamy swoich produktéw lub ustug. Tym bardziej ze réwnocze$nie zainteresowaly sie
nig telewizja i inne media. Wystarczy wspomnie¢, ze przekaz z ligi angielskiej dociera dzi$
do ponad 200 krajow, a kluby z Anglii od czasu wykupienia praw telewizyjnych przez Fox
(Sky) w 1992 r. osiggaja w kolejnych okresach coraz wyzsze przychody z tego tytutu [Chad-
wick, Clowes, 1998; Hamil, Walters, 2010]. Dzigki temu zakup angielskiego klubu zaczat by¢
postrzegany przez dotychczasowych wtascicieli jako inwestycja o relatywnie niskim ryzyku,
co przyciagnelo nowe grupy inwestoréw oraz dato impuls do poprawy jakosci zarzadzania.

Wzrost przychodéw z transmisji telewizyjnych i sponsoringu sprawil, ze kluby zacze-
ty profesjonalizowac si¢ i w wielu aspektach upodabnia¢ do przedsigbiorstw dziatajacych
w innych branzach [Rohde, Breuer, 2017]. Zainteresowanie nimi zaczely wykazywac takze
nowe grupy wlascicieli, a to doprowadzilo do jeszcze gwaltowniejszego wzrostu przychodéw.
UEFA oszacowala, ze $rednioroczny wzrost przychodéw w klubach europejskich w latach
1999-2019 wynidst 8,2%, co doprowadzito do ich prawie pigciokrotnego zwigkszenia. Naj-
wyzsze przychody w 2019 r. zanotowaly kluby angielskiej Premier League (5,9 mld EUR),
a poézniej kolejno niemieckiej Bundesligi (3,5 mld EUR), hiszpanskiej Primera Division
(3,3 mld EUR) oraz wloskiej Serie A (2,6 mld EUR). W przypadku francuskiej Ligue 1 byto
to natomiast 1,9 mld EUR [UEFA, 2022].

Kluby pitkarskie staty sie zatem dos$¢ sporymi biznesami. Rozrosty sie ich struktury orga-
nizacyjne, zwigkszylo si¢ ich zatrudnienie, takze na stanowiskach pozasportowych, wzrosty
koszty wynagrodzen, organizacji widowisk pitkarskich, utrzymania stadionéw i osrodkéw
oraz wiele innych. Przez to staly si¢ one podatne na wszystkie rodzaje ryzyka, z jakimi maja
do czynienia inne organizacje, szczegoélnie te zajmujace si¢ zarzadzaniem czasem wolnym
swoich klientéw. W przypadku klubéw pitkarskich dotyczy to oczywiscie kibicow. Na dziatal-
nos$¢ wielu z nich wplynely w ostatnich latach negatywnie rézne zdarzenia z makrootoczenia,
jak na przyklad pandemia COVID-19, trzesienia ziemi, wojny czy skoki inflacji. Dodatkowo
dzialajg one w trudnych warunkach sektorowych, takich jak rosnace wynagrodzenia zawod-
nikéw. Te i wiele innych czynnikéw sprawilo, ze w odpowiedzi na zagrozenia zewnetrzne
kluby pitkarskie zaczety budowa¢ swoje strategie na wzor przedsiebiorstw, uwzgledniajac
przy tym jednak specyfike swojej branzy. Tego zagadnienia dotyczy niniejszy artykul. Ma
on charakter koncepcyjny, a jego gléwnym celem jest przedstawienie elementéw zarzadza-
nia strategicznego klubem pitkarskim oraz strategii pionu sportowego.
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2. Najwazniejsze zmiany w otoczeniu blizszym
i w funkcjonowaniu klubéw pitkarskich

Poza wspomniang niepewnoscia ptynaca z makrootoczenia kluby pitkarskie od lat 90.
zmagaly sie z przeobrazeniami w sektorze. Dotyczylo to zwlaszcza wzrostu kosztéw wyna-
grodzen zawodnikéw, na co miata wplyw jedna z najwazniejszych zmian w otoczeniu klubow,
czyli wejscie w zycie tzw. prawa Bosmana [Antonioni, Cubbin, 2000]. W 1995 r. na wniosek
belgijskiego pitkarza Jeana-Marca Bosmana Trybunat Sprawiedliwo$ci Unii Europejskiej
orzekl, ze kazdy pitkarz po wygasnigciu kontraktu ma prawo do zmiany klubu bez wnoszenia
odstepnego przez nowego pracodawce oraz ze kluby nie moga ogranicza¢ w swojej kadrze licz-
by obcokrajowcéw pochodzgcych z krajow bedacych cztonkami Unii Europejskiej. Wczesniej
zawodnicy nie mogli nawet po wygasnieciu kontraktu zmieni¢ klubu bez zgody poprzednie-
go pracodawcy. Wprowadzenie prawa Bosmana przyczynilo si¢ do stworzenia rynku talen-
tow piltkarskich. W efekcie bogatsze kluby zaczely kontraktowac lepszych zawodnikéw bez
ograniczen i seryjnie wygrywac rézne rozgrywki, w tym miedzynarodowe, co przyczynialo
sie do dalszego wzrostu ich przychodéw z nagréd za udzial w meczach i sukcesy sportowe.

Jednym z efektéw wprowadzenia prawa Bosmana byla polaryzacja klubéw i rozgry-
wek pitkarskich. Wyodrebnito sie wowczas pie¢ najbogatszych lig, tj. angielska, niemiecka,
hiszpanska, wloska i francuska, generujgcych obecnie najwieksze przychody, w tym row-
niez przychody ze wspomnianych nagréd. Tylko nieliczne kluby z innych lig prébowaty im
doréwnag, jak cho¢by Benfica Lizbona, FC Porto czy Ajax Amsterdam. Polaryzacja naste-
powala réwniez w ramach poszczegdlnych lig, a najwieksze i najbogatsze kluby zdobywaty
lokalne trofea w kolejnych latach. W wielu z nich pojawili si¢ nowi wlasciciele, majacy ogrom-
ny potencjal finansowy, m.in. z Bliskiego Wschodu czy Stanéw Zjednoczonych, oraz lokal-
ni inwestorzy [KPMG, 2020; Ludvigsen, 2019]. Warto tez dodac, ze niektére kluby dzialaja
nadal jako stowarzyszenia, np. Real Madryt czy FC Barcelona. W Niemczech utrzymata sie
natomiast zasada ,,50 + 1 glos”, dajaca stowarzyszeniom kontrole nad klubami pitkarskimi,
co nie przeszkodzilo np. Bayernowi Monachium w pozostaniu jedng z najlepszych druzyn
w Europie [Bauers, Lammert, Faix, Hovemann, 2020]. W pilce noznej pojawily si¢ réwniez
fundusze inwestujace w sport oraz sieci klubéw powigzanych wlasnosciowo, np. Red Bull,
Fenway Sports Group czy City Football Group.

Poza kwestiami wlasnosciowymi w klubach i na samym rynku pitkarskim doszlo do
wielu innych zmian. Kluby zaczely czesciej wykorzystywac dzialania koopetycyjne, wymie-
niajgc sie wiedzg na temat organizacji, technologii czy strategii pitkarskich. Stworzono tez
sieci klubéw, takie jak European Club Assoociation. Wzrosta ponadto rola podejscia nauko-
wego w pilce, w tym analitycznego i matematycznego ksztaltowania modeli gry oraz tak-
tyki [Fernandez-Navarro, Fradua, Zubillaga, Ford, McRobert, 2016; Hewitt, Greenham,
Norton, 2016]. Kluby pilkarskie stosujg obecnie elementy strategii moneyball w skautingu
i rekrutacji, co oznacza, ze pozyskuja graczy (i prawa do nich) wtedy, kiedy ich umiejetno-
$ci s niedowartosciowane na rynku, by nastepnie sprzeda¢ prawa do nich, kiedy te staja sie
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przewartosciowane lub zawodnicy zaczynaja zadac¢ zbyt wysokich wynagrodzen. Ta strate-
gia przeciwstawia sie tradycyjnemu podejsciu do wyszukiwania graczy, ktore polega przede
wszystkim na obserwacji, kontaktach z menedzerami i ewentualnie rozmowach z wcze$niej-
szymi trenerami zawodnikéw.

W zarzadzaniu klubami oraz druzyna pitkarska coraz wigkszego znaczenia nabiera tech-
nologia. Do pitki noznej zaczela ona przenikac juz w latach 90., ale dopiero od niedawna jej
wykorzystanie przyspieszylo. Naturalng drogg byto zaadaptowanie technologii do podsta-
wowej dziatalnosci, czyli organizacji gry i zmniejszenia prawdopodobienistwa popelniania
bledéw przez sedzidw. Z punktu widzenia klubéw najistotniejsze bylo jednak wdrozenie
technologii w treningu, analizie i szkoleniu, a takze marketingu, oraz poszukiwanie w ten
sposob przewag konkurencyjnych [Deamer, 2018]. Te i pozostate czynniki, takie jak niepew-
nos¢ finansowa oraz skrajna konkurencja w sporcie, sprawiaja, ze kluby pitkarskie dziata-
ja w warunkach duzej niepewnosci. Coraz wigcej z nich podejmuje tez proby swiadomego
radzenia sobie z ta niepewnoscia, takie jak reakcja strategiczna i wdrazanie elementéw zarzg-
dzania strategicznego czy zarzadzania ryzykiem.

3. Cele funkcjonowania klubéw pitkarskich

Na niepewnos$¢ otoczenia, w jakim dzialajg kluby pitkarskie, wplywaja réwniez ich spe-
cyficzne cele. Oczywiscie tak jak wszystkie organizacje musza one prowadzi¢ rachunek eko-
nomiczny, tj. pozyskiwaé z réznych zrédet przychody, ktére pokryja ich koszty, dazy¢ do
wzrostu kapitalu wlasnego i stale pamieta¢ przy tym o utrzymaniu ptynnosci finansowej
w dlugim okresie i regulowaniu zobowigzan. Dla wielu z nich jest to kluczowe, zwlaszcza ze
ze wzgledu na presje osiggnigcia wyniku sportowego maja one sklonnos$¢ do rozluzniania
dyscypliny budzetowej, czyli - jak to sie dzi$ okresla — do miekkich ograniczen budzetowych
[Kornai, Maskin, Roland, 2003; Storm, Nielsen, 2012].

Istnieje jednak istotna réznica miedzy klubami pitkarskimi a innymi przedsiebiorstwa-
mi. Te drugie $wiadomie dazg do jak najwyzszej nadwyzki przychodéw nad kosztami, czyli
osiggniecia zysku. Kluczowe sg dla nich wyniki finansowe i tym samym dyscyplina budze-
towa, a nade wszystko maksymalizacja wartos$ci dla wlascicieli, ktora w XX w. stala si¢ glow-
nym celem ich funkcjonowania [Ocasio, Kraatz, Chandler, 2023]. Inng filozofi¢ dziatania
przyjmuja kluby pitkarskie, w ktérych funkcjonuja obok siebie dwa systemy - sportowy
i ekonomiczny. Ten pierwszy najczesciej przewaza nad drugim. Mimo Ze system sportowy
jest zwigzany z dziatalnoscig podstawowa klubow pitkarskich, to nie da sie go jednoznacznie
utozsamiac z dzialalno$cig podstawa typowych przedsigbiorstw biznesowych [Storm, 2009].
Wynika to ze specyfiki rywalizacji sportowej, skrajnej konkurencji oraz pozostawania pod
silng presja spoteczna. Wszystko to sprawia, ze dla klubu pitkarskiego najwazniejsze jest nie
tyle osiggniecie jak najlepszego wyniku finansowego, ile dazenie do wygrywania, przejawia-
nie wysokich ambicji i che¢ osiggania sukcesu sportowego.
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Organizacje biznesowe i kluby pitkarskie faczy jednak ten sam punkt wyjscia do reali-
zacji zadan. Zaréwno klienci, jak i kibice oczekuja réznie postrzeganej przez siebie warto-
$ci. W obu przypadkach chodzi o warto$¢, ktorej nosnikiem jest produkt. Cho¢ kibice nie
lubig patrzenia na sport w taki sposdb, sprzeciwiajac sie jego utowarowieniu, to do kluczo-
wych produktéw klubéw nalezg emocje oferowane przez druzyne pitkarska, a te wigzg sie
z jej poziomem i sposobem gry na boisku. Odwolujac si¢ do natury sportu, kibice klubéw
pitkarskich wywierajg presje na wladze, ktorej te z kolei ulegaja i koncentruja sie na wyni-
ku sportowym [Storm, 2009]. Przez to wladze klubéw przeszacowuja pozycje przychodo-
we, majg trudnosci z utrzymaniem poziomu kosztéw i osiagnieciem celéw budzetowych.
Te ostatnie mogg by¢ nawet §wiadomie zarzucane, gdy pojawi sie szansa na wypracowanie
dobrego wyniku sportowego, bo nie ma gwarancji, ze klub w kolejnym sezonie znajdzie sie
w podobnie korzystnej sytuacji. Zwlaszcza gdy jego potencjal sportowy i finansowy jest zbli-
zony do potencjatu konkurentéw.

4, Zarzadzanie strategiczne w klubie pitkarskim
4.1. Elementy zarzadzania strategicznego klubu pitkarskiego

Szansg dla klubéw pitkarskich w radzeniu sobie z niepewnoscia otoczenia jest myslenie
strategiczne i wdrozenie elementdw zarzadzania strategicznego [Bohdanowicz, 2022] - w spo-
séb podobny do tego, w jaki robig to inne organizacje, cho¢ przy uwzglednieniu wlasciwej
sobie specyfiki funkcjonowania (rysunek 1).

Do podstawowych elementéw zarzadzania strategicznego klubem pitkarskim naleza:
wizja, misja, strategiczne wartosci, cele i koncepcja podstawowej dziatalnosci. Rdwniez w klu-
bach s3 one spoiwem calej strategii. Warto tez wspomnie¢, ze impuls do jej sformulowania
pochodzi zawsze od wlasciciela i wladz (rady nadzorczej i zarzadu), zwlaszcza ze wiele klu-
bow pitkarskich ma skoncentrowane struktury wlasnosciowe. To oni decyduja o kierunkach
rozwoju, okresie, jaki obejmuje strategia, i mozliwych opcjach strategicznych. Zakladany
efekt wdrozenia strategii pozostaje niezmienny - jest nim wartos¢ (satysfakcja) dla interesa-
riuszy: kibicow, wlascicieli, sponsoréw, wladz miasta, zawodnikéw i innych. Stad tak wazna
jest komunikacja z nimi. No$nikiem tej wartosci jest sukces sportowy, czyli realizacja celu
sportowego — niezaleznie od tego, jak on jest postrzegany i jakie s3 oczekiwania w stosunku
do niego. Moze to by¢ awans na wyzszy poziom rozgrywkowy, zajecie okreslonego miejsca,
mistrzostwo, awans do rozgrywek miedzynarodowych, zdobycie pucharu czy utrzymanie
si¢ na danej pozycji w tabeli ligowej. Warto zauwazy¢, ze kluby pitkarskie realizujg réwniez
inne cele, takze spoleczne, angazujac si¢ w dzialania wspierajace lokalne spofecznosci czy
zwigzane ze zréwnowazonym rozwojem.
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Rysunek 1. Elementy zarzadzania strategicznego w klubie pitkarskim

Komunikacja z interesariuszami, staty monitoring i zarzadzanie ryzykiem

Wizja Cele podstawowe Rozwijanie opcji Selekcja opdiji,
Misja = sportowe strategicznych dostosowanie struktur
Wartosci Inne cele pozwalajacych klubu i implementacja
Model klubu > = spoteczne > narealizacje celéw, > strategii
Mozliwosci budzetowe = finansowe w tym w ramach
= pozostate strategii pionu
(np. biznesowe) sportowego

N\ /

Bariery zewnetrzne i wewnetrzne oraz ich analiza

N\

Impuls wiasciciela, rady nadzorczej i zarzadu

Zrédlo: opracowanie wiasne.

W zwigzku z tym, ze stabilny wynik sportowy oraz rozwdj klubu w dtugim okresie sg uza-
leznione od jego mozliwosci finansowych, powigzanego z nimi kapitatlu marki oraz pomystu
na budowe pionu sportowego, dzisiejsze kluby koncentrujg sie na podnoszeniu przychodéw
i wartosci tego kapitatu, co pozwala im znaczaco zwigkszy¢ budzet. W tym zakresie kluby
pitkarskie maja do wyboru wiele mozliwosci (opcji strategicznych). Oczywiscie naturalna
drogg jest kreowanie przychodéw z podstawowej dziatalnosci zwigzanej z pitka nozng, czyli
meczami i osiagnigciami pierwszej druzyny (przychody uzaleznione od wyniku, zwigzane
m.in. z dniem meczowym i transmisjami, dziatalnoscig komercyjna, transferami zawodni-
kow itd.) oraz funkcjonowaniem akademii (przychody zwiazane z rozwojem talentéw w klu-
bach). Do poprawy sytuacji sportowej wykorzystuje si¢ takze coraz czesciej nowe technologie
i metody analityczne, w tym te stuzace zwigkszaniu przychodéw i sprzedazy nowych roz-
wigzan na rynku pitkarskim.

Osobnym rozwigzaniem jest takze czerpanie zyskow z dziatalnosci innej niz sportowa
(podstawowa). Kluby pitkarskie dywersyfikuja si¢ w rézny sposéb i prowadzg normalng dzia-
talnos¢ biznesowa. Do tego umiedzynaradawiaja swoje funkcjonowanie i kierujg oferte do
kolejnych grup kibicow lub poszukujg tam mozliwosci rozwoju w zakresie dziatan podsta-
wowych (np. zakladajac akademie lub podejmujac wspoétprace z miejscowymi akademiami).
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4.2. Model strategii pionu sportowego

Osobnym i kluczowym elementem z perspektywy osiagniecia podstawowych celow klu-
bow pitkarskich, a takze zabezpieczenia si¢ przed niepewnos$cia ptynacg przede wszystkim
z sektora, jest strategia pionu sportowego. Wiele klubow §wiadomie formuje dzisiaj swoje
modele pitkarskie oparte na klubowych wartosciach. Zazwyczaj znaja one tez swoje ograni-
czenia finansowe oraz odgrywajg istotng role w kreowaniu talentéw pitkarskich. Dlatego dla
strategii klubu pitkarskiego wazne s3 dwa wybory, na ktére wskazali Davidsen i Hammer
[2021]: pierwszym z nich jest model klubu, a drugim umiejetnos¢ radzenia sobie z prioryte-
tami w ramach formuty 70-20-10.

W zaleznosci od przyjetego modelu klubu strategia moze uwzgledniaé zblizenie si¢ do
jednego z ekstremow, ktére wyznaczaja bycie fabryka wynikéw lub bycie fabryka talentow. Na
ten wybor wplywaja przede wszystkim: oczekiwania wtascicieli, sita i oczekiwania spotecz-
nosci klubow (interesariuszy), mozliwoséci finansowe oraz historia i tradycja. Oba warianty
dzialania sg ukierunkowane na zwigkszenie przychodéw — pierwszy z nich polega na czerpa-
niu zyskow z nagrdéd zwigzanych z osigganymi wynikami sportowymi i zdobytymi trofeami,
drugi - na rozwijaniu wychowankéw, a nastgpnie odsprzedawaniu ich wiekszym klubom
i ponownym inwestowaniu pieniedzy w akademie. Oczywiscie niewiele klubéw dziata w pelni
jako fabryka wynikow lub fabryka talentéw. Wiekszos$¢ z nich stara si¢ znalez¢ ztoty srodek,
przyjmujac hybrydowe koncepcje. Niektore robig to naprawde skutecznie, osiagajac przy tym
okresowo imponujace rezultaty sportowe.

Z kolei zgodnie z formulg 70-20-10 az 70% sukcesu klubu pitkarskiego ma swoje zro-
dlo w wynagrodzeniach pitkarzy i sztabu szkoleniowego (wlgczajac w to koszty transfe-
réw oraz posrednikéw transakcyjnych), a 20% w decyzjach strategicznych w obszarze pitki
noznej i dziatan realizowanych w klubie na co dzien (strategia pionu sportowego). Ostatnie
10% to czynnik losowy, ktory jest mocno odczuwalny w sporcie, a okreslany po prostu jako
szczescie lub szansa. Te proporcje, zwlaszcza wielko$¢ ostatniej, sg przedmiotem wielu dys-
kusji. W pojedynczych latach moga si¢ tez zmienia¢, w szczegélnosci na korzys¢ czynnika
losowego, ale w dtuzszym okresie (od trzech do pieciu lat) wplyw szczescia na wyniki bedzie
malal w przeciwienstwie do dwoch pozostatych komponentéw. Nalezy mie¢ przy tym takze
na uwadze, ze ta formuta wyraza srednig w czasie dla wszystkich klubéw. Oznacza to z jed-
nej strony, Ze w poszczegdlnych sezonach moga wystapic¢ zauwazalne odchylenia, a z drugiej
strony - ze istniejg kluby, ktére w dluzszym okresie radza sobie lepiej badz gorzej niz prze-
cigtnie. Formutle t¢ mozna okresli¢ tez jako 3C - od angielskich stow: compensation (wyna-
grodzenie), competency (kompetencje) i chance (szansa).

Kluby pitkarskie poszukujg cze¢sto swoich przewag w ramach tych 20%, ktdre sa przy-
pisane do strategii pitkarskiej. Jasno definiujg jej podstawowe pojecia i starajg si¢ stworzy¢
druzyne, ktéra gra na okreslonych zasadach. W ten sposéb profilujg i dobierajg réwniez
zawodnikdéw, poszukujac przy tym czesto dobrze rokujacych pitkarzy, o rosngcej wartosci
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rynkowej. Najwazniejszymi elementami wspomnianej strategii pitkarskiej — jak wskazuja

Davidsen i Hammer [2021] - sa:

a) filozofia gry — uzgodnione wewnetrznie rozumienie tego, jak klub interpretuje gre;

b) zasady gry - sa powiazane z filozofia, okreslajg kierunek rozwoju druzyny i stylu gry;

c) stylgry— wybdr koncepcji pozwalajacej wygrac jak najwiecej meczéw pitkarskich w okre-
slonym czasie lub rozwina¢ mozliwie duzg liczbe najlepszych graczy do najwyzszego
poziomu w zaleznosci od wizji i strategii klubu; styl gry jest uzgodniony i dobrze zde-
finiowany, nie powinien tez zmienia¢ si¢ z meczu na mecz ani z sezonu na sezon (lub
po kazdej zmianie trenera);

d) metodologia - sposdb, w jaki filozofia pitkarska, zasady gry i styl klubu powinny by¢ reali-
zowane przez sztab trenerski, zespoly analityczne, medyczne i terapeutyczne, co znajduje
odzwierciedlenie w strategii pozyskiwania danych, ich analizy oraz informacji zwrotnej,
a takze w strategii rekrutacji i treningu umiejetnosci osobistych; wszystko to musi prze-
nika¢ cale srodowisko klubu i jego codzienne doswiadczenia; poprzez ten jeden ustalo-
ny kierunek postepowania klub rozwija kulture, ktéra stanowi fundament p6zniejszych
decyzji zaréwno w obliczu przeciwnosci, jak i wobec odnoszonych sukcesow;

e) plan gry lub taktyka - sa zwigzane wylacznie z pojedynczym spotkaniem, w ktérym
zespo6l ma plan gry lub wybiera okreslong taktyke (tylko w ramach wlasnego stylu gry);
pojecie taktyki nie definiuje zatem stylu gry klubu, co jest czesto Zle rozumiane przez
media, komentatorow i kibicow.

Rysunek 2. Elementy strategii pionu sportowego

Wizja, strategia

1. Filozofia (styl gr 2. Metodologia

i wartosci klubu Hlozofia (styl gry) 9

5.Trener pierwszej 4. Plan rozwoju 3. Strategia
druzyny akademii rekrutacji

Dtugoterminowy

6.Transfery sukces

Zrédto: Davidsen, Hammer [2021, s. 205].
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Wszystkie opisane wyzej elementy sa skladowymi modelu pionu sportowego klubu pitkar-
skiego (rysunek 2). Strategia pionu pitkarskiego jest zakorzeniona w strategii rozwoju klubu.
Jej pierwszy etapem jest okreslenie filozofii i zbudowanie modelu gry, drugim - metodolo-
gia rozumiana jako sposob operacjonalizacji modelu, w tym profilowanie zawodnikéw, trze-
cim za$ strategia rekrutacji, na ktérg wplyw ma model klubu. Jesli jest to fabryka wynikdw,
to rekrutacja odbywa si¢ czesto na rynku. W przypadku fabryki talentéw wigkszo$¢ z nich
pochodzi z akademii. Wszystkie wczesniejsze etapy majg tez wptyw na plan rozwoju akademii
i dobdr trenera pierwszej druzyny. W porozumieniu z nim ustalane s3 natomiast ewentual-
ne transfery, ktére w klubach przeprowadza si¢ czesto poprzez dziat skautingu i ostateczna
decyzj¢ komitetu transferowego, w ktérym wazna role odgrywa dyrektor sportowy klubu.

5. Podsumowanie

Niepewnos¢ ptynaca z otoczenia dotyczy wszystkich typow organizacji, w tym réwniez
klubéw sportowych. Jedng z odpowiedzi na nig jest reakcja strategiczna, wdrazanie ele-
mentéw zarzadzania strategicznego i budowanie skutecznych modeli biznesowych [Cyfert,
Janicki, 2014], stad celem niniejszego artykulu bylo przedstawienie elementéw zarzadzania
strategicznego w klubach pitkarskich. Organizacji dos¢ specyficznych, w ktorych priorytetem
sa cele sportowe — dla wigkszosci z nich duzo wazniejsze niz cele finansowe. Rownocze$nie
s3 to organizacje silnie uzaleznione od swoich interesariuszy, szczegélnie kibicéw, dziatajace
w wysoce konkurencyjnym otoczeniu, a takze pod wplywem zachodzacych w nim duzych
zmian, zwigzanych w szczegdlnosci z rosngca presjg na wzrost wynagrodzen zawodnikow
i trenerow, ktorzy sa dla klubéw kluczowymi zasobami, decydujacymi najczesciej o sukcesie
sportowym. Naraza je to w znacznym stopniu na krétkowzrocznos¢ strategiczng [Czakon,
2020], ale w literaturze wciaz stosunkowo mato miejsca poswigca sie zarzadzaniu strategicz-
nemu klubami pitkarskimi. Nieliczne opracowania nie uwzgledniaja specyfiki funkcjono-
wania tego typu organizacji [Draebye, 2020], a przedstawiony w niniejszym opracowaniu
model strategii pionu sportowego jest stosunkowo nowym podejsciem.

W opracowaniu zaprezentowano elementy zaréwno zarzadzania strategicznego w klu-
bach pitkarskich, jak i strategii pionu sportowego. Te ostatnie wdraza obecnie coraz wigcej
klubow, uniezalezniajac si¢ od zmiany treneréw, wplywu rynkéw talentéw pitkarskich oraz
innych zjawisk obserwowanych w otoczeniu. Znajomos¢ przedstawionych elementéw zarza-
dzania strategicznego w klubach pitkarskich ma zatem znaczenie nie tylko teoretyczne, ale
niesie za sobg rowniez implikacje praktyczne, a przedstawione w artykule tezy mogg sta¢ sie
impulsem do dalszych badan w zakresie zarzadzania strategicznego klubami pitkarskimi.

Z perspektywy teorii zarzadzania strategicznego istotne wydaja si¢ przede wszystkim
jakosciowe i ilo$ciowe badania strategii pionu sportowego — te drugie szczegdlnie w odnie-
sieniu do dtugookresowych wynikéw sportowych i finansowych klubéw pitkarskich, pozwa-
lajacych okresli¢ ich skutecznos¢ w zarzadzaniu organizacja. Dotyczy to zaréwno calego
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modelu, jak i jego poszczegolnych sktadowych. Niewiele jest rowniez badan na temat same-
go zarzadzania strategicznego klubami, przez co obszar ten pozostaje wciaz stabo opisany.

Dla klubéw pitkarskich przedstawione problemy majg znaczenie praktyczne i pokazuja
metodyke budowania strategii, w tym strategii pionu sportowego. Wskazuja réwniez, w jaki
sposéb kluby mogg radzi¢ sobie z krétkowzrocznoscia strategiczng, ktoéra w ich przypadku
ma takze duzy wpltyw na koszty funkcjonowania, zwiagzane z koniecznoscia czgstego kon-
traktowania nowych treneréw i zawodnikéw — czesto przy nieoptymalnych wynagrodze-
niach, co znacznie podnosi ich wydatki.
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Strategy as an answer to uncertainty of football clubs

Abstract

Football clubs, just as other organizations, face the growing uncertainty of their business environment.
This uncertainty results from the instability of macroeconomic circumstances and the changes taking
place among their competitors. More and more frequently, the owners and managers of football clubs
are trying to build resilient organizations by implementing different elements of strategic management,
following suit of organizations from other branches. This paper is conceptual in nature, and it aims
to present the model of strategic management process in a football club as well as the model of sports
department strategy. Moreover, it includes a description of the basic changes taking place in the busi-
ness environment of football clubs and suggestions how to respond to them.

Keywords: football club, uncertainty, strategic management





