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Prezentowany artykul jest probq zastoso-
wania koncepcji wywodzqcych sie z glownego
nurtu zarzqdzania do zarzqdzania w sporcie.
Na podstawie przeglgdu literatury autorka
przedstawia podstawowe modele badania
efektywnosci. Zalicza do nich ocene przez
prvzmat osiggania celow, wydajnosci pro-
cesow wewnetrznych, zdolnosci do pozyski-
wania rzadkich zasobow z otoczenia oraz
zaspokajania potrzeb kluczowych interesa-
riuszy. Rozwaza wady i zalety poszczegolnych
podejs¢ oraz ograniczenia ich stosowania.
W drugiej czesci artykulu autorka podejmuje
probe oceny przydatnosci wczesniej opisanych
koncepcji do zdiagnozowania efektywnosci
polskich klubow sportowych. Na podstawie
obserwacji i badan wlasnych oraz przeglgdu
literatury opisujqcej sytuacje w polskim spor-
cie wskazuje model, ktorego zastosowanie
uwaza za najbardziej uzasadnione. Za taki
uwaza ocene efektywnosci przez pryzmat
zaspokajania potrzeb interesariuszy.

1. Wstep

Sport staje si¢ coraz wazniejsza galezig
gospodarki. Kluby sportowe, bedace jed-
nym z podstawowych podmiotéw w branzy,
w coraz wickszym stopniu podlegaja zasa-
dom funkcjonowania w ramach gospodarki
rynkowej. Czesto musza rywalizowaé o za-
soby, klientow, dba¢ o marke. Inwestorzy,
szczegllnie prywatni, potencjalne zaanga-
zowanie finansowe nierzadko uzalezniaja
od przejrzystosci i efektywnoSci dzialania
klubéw. Takze kibice, przyzwyczajeni do
wysokich standardéw oferowanych w innych
dziedzinach zycia, naciskajg (a sita ta bedzie
coraz istotniejsza wraz z dojrzewaniem spo-
teczenistwa obywatelskiego!) na podnosze-
nie poziomu ustug. Oczekujg infrastruktury
sportowej na przyzwoitym poziomie, bezpie-
czenstwa uczestnictwa w widowiskach spor-

towych, ciekawej oferty dodatkowej. Kluby,
ktore nie sa w stanie tego zapewnié, pod-
upadaja i wezesniej czy pdzniej (w zaleznoSci
od tego, jak dtugo bez wiasciwej oceny efek-
tywnosci beda dotowane z r6znego rodzaju
Srodkéw publicznych) znikng. Dlatego
zarzadzanie klubami powoli ulega profesjo-
nalizacji i cho¢ nie wszyscy jeszcze zauwazyli
konieczno$¢ zmiany podejScia, wydaje si¢
zasadne rozwazenie, w jaki sposob oceniaé
efektywnos¢ klubow sportowych i czym ona
wlasciwie jest. Podstawowym celem prezen-
towanego artykutu jest wigc przeglad gtow-
nych koncepcji badania efektywnosci oraz
ocena przydatnoSci poszczegOlnych metod
dla polskich klubow. Podejmuje tez probe
wskazania podejScia najbardziej przydat-
nego w realiach polskich i uzasadnienia tego
wyboru.

Organizacje sportowe sa bardzo zroz-
nicowane. Czg$¢ jest finansowana ze Srod-
koéw publicznych, czgd¢ z prywatnych, czes¢
nastawiona jest na rekreacje, cze§¢ na
wyczyn lub sport profesjonalny. Dlatego nie
ma prostego sposobu, wspdlnych kryteriow,
wedlug ktérych mozna by mierzy¢ efektyw-
no$¢ wszystkich klubéw. Wynik sportowy
jest wazny w przypadku chociazby pierw-
szoligowych klubow siatkarskich, ale nie ma
zadnego znaczenia w przypadku klubow fit-
ness. Wynik finansowy rowniez nie wydaje
si¢ kryterium uniwersalnym, gdyz dla orga-
nizacji dotowanych ze Srodkéw publicznych
wazniejsza jest raczej rzetelno$¢ realizo-
wania zadan zleconych, a nie generowane
przychody. Oczywiscie organizacje te takze
musza, chociazby w czesci, pokrywac koszty
swojego funkcjonowania, nie sa jednak tak
bardzo nastawione na zysk, jak kluby pry-
watne. Skoro nie ma tatwych sposobow
oceny, ktore kluby sa efektywne, a ktore
nie, rozwazmy przydatno§¢ modeli bardziej
ogo6lnych.
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2. Poje cie efektywnoSci:
podstawowe koncepcje
1 trudnoSci pomiaru

Efektywnos¢ jest zagadnieniem bardzo
szeroko oméwionym w ramach nauk o za-
rzadzaniu. Cameron napisal: ,,Wszystkie
teorie dotyczace organizacji w jaki$ sposob
roznicuja dobre (efektywne) dzialanie od
stabego (nieefektywnego). Stad efektyw-
no$¢ jest nierozerwalnie wbudowana we
wszystkie teorie organizacji” (Cameron
1986)2.

Nie ma wprawdzie zgody co do tego,
czym efektywnos¢ jest. Wszelkie proby
reifikacji (postrzegania pojecia jako przed-
miotu rzeczywistego, Babbie 2008) prowa-
dza donikad, gdyz efektywno$¢ jest kon-
struktem mySlowym, ktérego znaczenie
jest zalezne od sposobu konceptualizacji
i operacjonalizacji.

W literaturze przedmiotu najczesciej
spotyka si¢ cztery grupy sposobow oceny
efektywnoSci: przez pryzmat osiggania
planowanych celéw, wydajnosci procesow
wewnetrznych, zdolnosci do zdobywania
rzadkich zasoboéw z otoczenia oraz przez
pryzmat interesariuszy. Do oceny efektyw-
nosci klubow sportowych stosowano kazde
z powyzszych podejs¢. Podstawa wyboru byt
cel prowadzonej diagnozy. Kazda z metod
ma swoje wady i zalety. Nie kazda jednak
sprawdza si¢ rOwnie dobrze w sytuacjach
rOznych organizacji. Rozwing ten watek
dale;j.

Jak sugeruje Lasinski, wyraZnie zain-
spirowany prakseologia, piszac o sposobie
oceny efektywnoSci klubéw sportowych:
,Podstawowym warunkiem oceny sprawno-
Sci dziatania jest stopief osiagnigcia celow,
a gléwnymi postaciami: skutecznos¢, eko-
nomiczno$¢, korzystno$¢ i racjonalnos$¢”
(Lasinski 2003). Podejscie takie, czyli ocena
efektywnoSci przez pryzmat osiagniecia
celéw organizacyjnych, sprawdza si¢, kiedy
»cele mozna tatwo zidentyfikowaé, panuje
co do nich zgoda, sa mierzalne i ograni-
czone w czasie” (Cameron 1984).

Metoda ta jest bardzo popularna i byta
szeroko stosowana do oceny organiza-
cji sportowych (por. Slack i Parent 2006),
szczegblnie tych nastawionych na wyczyn.
Najczesciej operacjonalizacja polega na
kontrolowaniu stosunku meczy wygranych
do przegranych, miejsca w rankingach czy
liczby zdobytych medali na waznych impre-
zach. Do gléwnych argumentdw za stosowa-

niem tej metody naleza fatwos¢ uzyskiwania
i opracowywania danych. Jak podkreslaja
Cheladurai, Szyszlo i Haggerty (1987) ocena
efektywnosci przez pryzmat osiagania celow
jest bardziej przydatna w przypadku klubow
nastawionych na wyczyn, natomiast juz nie
tak uzyteczna dla organizacji zajmujacych
si¢ sportem powszechnym, gdyz w ich przy-
padku stopief osiagniecia celow nie jest tak
fatwo mierzalny.

Do podstawowych argumentow krytykow
oceny efektywnoSci przez pryzmat osiaga-
nia celow nalezy fakt, iz zwykle organizacje
majg wigcej niz jeden cel. Niektore z tych
celow moga by¢ nawet konkurencyjne
wobec siebie. Powstaje wiec kwestia wtas-
ciwej priorytetyzacji, czyli zdecydowanie
ktore (i czyje!) cele powinny by¢ mierzone
jako podstawa efektywnosci. Co wigcej,
powstaje dylemat, czy nalezy si¢ skupiaé na
celach krotkookresowych, czy diugookreso-
wych. Podsumowujac: ,, Trudno dyskutowac
z faktem, iz podstawowym zadaniem orga-
nizacji sportowych jest osiaganie wyzna-
czonych celéow. Problemem jest wiasciwa
ich identyfikacja, zdecydowanie, ktore sa
wazne (lub wazniejsze niz pozostale), oraz
zmierzenie czy faktycznie zostaly one osiag-
nigte” (Slack i Parent 2006: 43).

Metoda ta wigc pozornie wydaje si¢
bardzo prosta, natomiast w praktyce wiaze
sie¢ z wieloma spornymi kwestiami, ktore
nalezy rozstrzygna¢, aby moc ja z powodze-
niem zastosowac.

Drugim podejSciem do oceny efektyw-
noSci jest skoncentrowanie si¢ na procesach
wewnetrznych badanej organizacji, w tym na
aspektach zwigzanych z zarzadzaniem per-
sonelem. Poza wydajnoSciag ekonomiczna,
mierzong wskaznikami finansowymi (na
przyktad ROI, ROE itd.), sprawdza si¢
poziom satysfakcji pracownikow, ich bez-
pieczenstwa, poziom absencji, fluktuacji,
zaangazowania w podejmowanie decyzji.
Ocenia si¢ takze efektywno$¢ komunika-
cji oraz koordynacji wewnatrz organiza-
cji. Stosujgc to podejscie, zaklada sig, ze:
~poprawa jakosci zycia zawodowego, satys-
fakcji i motywacji pracownikow oplaca sig
w diugim okresie. (...) Rozw¢j lojalnej, ela-
stycznej sity roboczej pozwala organizacji
przetrwac kryzysy i zach¢ca pracownikow
do wspolpracy w okresach strategicznych
zmian” (Hubbard 2007: 78).

Zaleta oceny efektywnoSci organizacji
przez pryzmat procesOw wewnetrznych jest
mozliwo§¢ poréwnywania ze soba nawet
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bardzo niepodobnych podmiotéw. Stosujac
takie same kryteria, mozna oceni¢ zar6wno
klub sportowy, jak i firm¢ produkcyjna.
Powaznym ograniczeniem jednak jest rze-
telny i wiarygodny pomiar aspektéw mick-
kich zwigzanych z zarzadzaniem ludZmi.
Pojecia takie jak zadowolenie z pracy czy
identyfikacja z grupa sa, podobnie jak ter-
min efektywno$¢, trudne do jednoznacz-
nego zdefiniowania i zmierzenia. Proble-
matyczny takze wydaje si¢ brak powigzania
tak rozumianej (zoperacjonalizowanej)
efektywnoSci z osiaganymi rezultatami konf-
cowymi czy otoczeniem organizacji. Moze
si¢ bowiem zdarzy¢, ze klub sportowy, ktory
zostal oceniony jako efektywny, ma na przy-
kiad stabe wyniki sportowe.

Trzecim omawianym przeze mnie podej-
Sciem do mierzenia efektywnosci jest ocena
skuteczno$ci gromadzenia rzadkich zaso-
boéw z otoczenia. Zasoby rzadkie to te, kto-
rych nie ma wystarczajaco dla wszystkich
zainteresowanych. W ramach tego spojrze-
nia ocenia si¢ ilo$¢ i jako$¢ posiadanych
przez organizacje zasobow we wszystkich
gtownych kategoriach (zasoby najczesciej
dzieli si¢ na: kapitatowe, ludzkie, rzeczowe,
informacyjne). Oceniajac wigc klub spor-
towy, za efektywny zostanie uznany ten,
ktory w swoim skladzie ma najlepszych
zawodnikow, najwigcej fandw, dobrg infra-
strukture¢ czy uzyskal wystarczajace wspar-
cie ze Srodkdw publicznych.

Do waznych zalet tej koncepcji nalezy,
tak jak w przypadku poprzedniej, mozli-
woS$¢ poréwnywania ze soba roéznych pod-
miotdw, cho¢ juz nie tak odmiennych. Przy
tym spojrzeniu takze organizacja jest oce-
niana nie w oderwaniu od otoczenia, co
uwiarygodnia wyniki.

Metoda ta ma jednak powazne ograni-
czenia. Zaczng od kwestii semantycznych,
czyli problemu rozrdznienia pomigdzy
tym, co jest zasobem, a tym, co jest celem.
Na przyktad, czy liczba kibicow zrzeszona
w fanklubie to zasob czy cel. Odpowiedz
na tego typu pytania jest podstawa do roz-
poczecia analizy. Ocena efektywnoSci przez
pryzmat skutecznoSci pobierania zasobow
z otoczenia nie jest tez uzyteczna, kiedy
mamy do czynienia z organizacjami, ktore
— nawet czgSciowo — maja zagwarantowane
wsparcie ze Srodkéw publicznych. Uzyska-
nie tej czeSci finansowania nie moze byé
miarg efektywnoSci dziatania. Dodatkowo
- jak zauwaza Cameron (1980) — orga-
nizacje, ktore nie pobieraja najlepszych

zasobow z otoczenia, nadal moga by¢ efek-
tywne. Jako przykiad podam klub pitkarski
Zaglebie Lubin, ktory w sezonie 2006/2007,
sensacyjnie zostal Mistrzem Polski, nie
majac w swoim skladzie gwiazd, a trener
Czestaw Michniewicz wczesniej nie byl sze-
rzej znany. Powyzszy przypadek jest zreszta
zgodny z jedna z zasad podejScia systemo-
wego, ktoéra méwi o tym, ze z niedosko-
nalych elementow mozna ztozy¢ dobrze
funkcjonujacy system.

Ostatnim podejSciem do oceny efektyw-
nosci, ktore chce przyblizy¢, jest spojrzenie
przez pryzmat zaspokojenia interesow klu-
czowych interesariuszy. Za Clarksonem za
interesariuszy uznaj¢: ,,Osoby lub grupy,
ktore maja lub zgtaszaja prawo do wspol-
decydowania lub sa zainteresowane orga-
nizacja i jej dziatalnoScia, w przesztosci,
terazniejszosci lub przysztosci” (Clarkson
1995: 106). Takie podejécie do efektywno-
Sci wywodzi si¢ z perspektywy politycznej,
tj. patrzenia na organizacj¢ jako na aren¢
polityczna. Zaktada ono, ze rézne grupy
moga mie rézne oczekiwania w stosunku
do organizacji i przez pryzmat wiasnych
celow oceniaja jej efektywno$¢. Zgodnie
z tym podejSciem nie mozna wiaSciwie
mowic o tym, Ze organizacja jest czy nie jest
efektywna, ale raczej na ile jest efektywna
zroznych punktow widzenia. Jak pisze
Cameron: ,Efektywno$¢ organizacyjna
zawiera w sobie paradoks. Aby by¢ efek-
tywna, organizacja musi posiadac cechy,
ktore sa sobie przeciwstawne lub nawet si¢
wzajemnie wykluczaja” (Cameron 1986:
545).

Dla lepszego zobrazowania powyzszego
zjawiska postuze si¢ przykladem ze sportu
akademickiego: ,,Rozwazajac przypadek
uniwersytetow, oczekiwania wobec klu-
béw akademickich absolwentow, studen-
tow i studentéw sportowcoOw moga byé
odmienne, nawet przeciwstawne” (Chella-
durai 1987: 44).

Dlatego, aby w ogole mdc rozpoczaé
oceng efektywnosci tg metoda, nalezy naj-
pierw zidentyfikowac¢ interesy poszczegdl-
nych grup, a dopiero pdzniej sprawdzac, czy
sg one zaspokajane. Zgodnie z tym podej-
Sciem menedzerowie musza potrafic¢ dzialaé
tak, aby godzi¢ i w jak najwigkszym stopniu
realizowac interesy roznych waznych stron.
Organizacje, ktore to robia, uznawane sa
za efektywne.

Podstawowg zaleta tego podejScia jest
spojrzenie na efektywnoS¢ jako na zjawi-
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sko zlozone i wielowymiarowe, biorace
pod uwage zaréwno wewnetrzne, jak i ze-
wnetrzne aspekty funkcjonowania orga-
nizacji. Jest to wigc podejécie najbardziej
catoSciowe. Slack i Parent (2006) zwracaja
tez uwagg, ze jest to jedyna metoda, ktora
w ocenie uwzglednia takze spoleczna odpo-
wiedzialno$¢ firmy. Sprawdza si¢ bowiem
wplyw organizacji na spoteczno$¢ lokalna,
ktora jest coraz wazniejszym interesariu-
szem. Warty podkreSlenia jest tez fakt, ze
podejscie to jako jedyne weryfikuje, czy
dziatania (strategia) organizacji s uzasad-
nione z punktu widzenia interesariuszy.
Pozostate podejScia koncentruja si¢ na
ocenie efektywnosci podejmowanych dzia-
tan, ale nie badaja, czy wybrane kierunki
sg wlasciwe.

Nie zawsze jednak jest latwo zidentyfi-
kowa¢ interesy kluczowych grup. Co wig-
cej, rozni czlonkowie organizacji moga
wskazywa¢ na wazno$¢ innych interesa-
riuszy, a tym samym celow do realizacji.
Znalezienie wlasciwego kompromisu bywa
trudne, a ocena efektywnoSci moze zalezeé
od subiektywnych preferencji badacza. Nie
wystarczy tez jednorazowe okreSlenie sit
poszczegblnych grup, gdyz te dynamicznie
zmieniajg si¢ w czasie. Mimo przedstawio-
nych ograniczen, podejscie to zyskuje na
popularnosci.

3. Przydatnos¢ poszczegolnych
metod dla polskich
klubow sportowych

Sprobuj¢ teraz oceni¢ przydatno$é
poszczegdlnych koncepcji do oceny efek-
tywnosci klubéw funkcjonujacych w Polsce.
Ze wzgledu na wspominang réznorodnosé
tych organizacji w analizie skupi¢ si¢ glow-
nie na tych, ktére w jakiejkolwiek czesci sa
wspierane ze srodkéw publicznych. W przy-
padku klubéw w calosci finansowanych
przez podmioty prywatne ogdlny poziom
zarzadzania czesto jest wyzszy. Efektywne
dziatanie wymuszane jest przez wtascicieli,
ktorzy zaangazowali wiasny kapitat. Pozo-
stale kluby czesto funkcjonuja mniej spraw-
nie i to na tych organizacjach opre ocen¢
przydatnosci poszczegdlnych modeli.

Pierwsza opisywang przeze mnie kon-
cepcja byla ocena efektywnoSci przez pry-
zmat osiggania celow. Jak wspominalam
w poprzedniej czgSci, mozna ja zastosowac
tam, gdzie cele sg wyraZnie okreS§lone. Jak
wynika z moich obserwacji i literatury opisu-

jacej stan polskiego sportu, nierzadko kluby
nie podejmuja trudu procesu planowania
i formulowania celéw strategicznych. Nie
robig tego giownie z braku wiedzy i umie-
jetnosci, czgsto tez niedoszacowuja korzysci,
jakie przynosi profesjonalne podejscie do
zarzadzania organizacja3. Kluby, ktore nie
planuja, nie formuluja w sposob Swiadomy
celow, najczesSciej dzialtaja na zasadzie iner-
cji (,,zawsze tak robili§my”), dostosowujac
si¢ na biezaco do zmian, ktoére zachodza
w otoczeniu. Zmiany te jednak nie sg ana-
lizowane pod katem zasadnoSci z punktu
widzenia spojnosci dziatania i czasem sens
funkcjonowania takich organizacji zupelnie
si¢ zmienia lub co najmniej rozmywa.

Jak pisze Panfil: ,Brak jednoznacznego
okreSlenia celéw realizowanych przez klub
sportowy prowadzi do finansowania ze
Srodkéw publicznych klubéw dziatajacych
komercyjnie. (...) Niejednoznaczne okre-
Slenie celow klubow prowadzi do sytuacji
w ktorej glownym argumentem w walce
o publiczne $rodki finansowe jest deklara-
cja realizacji celow sportu powszechnego,
natomiast duza czesS¢ zdobytych w ten spo-
sOb srodkdw przeznaczona jest na sport
profesjonalny” (Panfil 2000: 66).

Przy czym, by¢ moze idealistycznie, ale
sktaniam si¢ ku opinii, ze zjawisko to nie
wynika ze ztej woli czy checi wytudzenia
pieniedzy przez prezeséw klubow. Raczej
jest zwigzane z ogolnym niezrozumieniem
sensu istnienia poszczegdlnych organizacji
— zarOwno po stronie zarzadzajacych klu-
bami, jak i tych, ktorzy Srodki publiczne
przyznaja. Zaniechanie planowania strate-
gicznego przez lata funkcjonowania spowo-
dowato, ze sens istnienia wielu organizacji
zostal rozmyty. Poprzez niekontrolowang
ewolucje zdarza si¢, ze jednostki, ktore
pierwotnie byly powolywane w celu popu-
laryzacji sportu powszechnego, obecnie
rywalizuja z profesjonalnymi klubami
w zawodowych ligach panstwowych, ale
nadal oczekuja finansowania ze §rodkow
publicznych. Do tego watku wroce jeszcze
w dalszej czesci artykutu.

Uwazam wigc, ze ocena efektywnosci
klubow sportowych w Polsce przez pryzmat
osiggania celow w wielu przypadkach nie
moze zosta¢ wlaSciwie wykonana dlatego,
ze cele te nie sg jasno sformulowane w pro-
cesie rzetelnego planowania strategicznego.
Te, ktore sa przedstawiane przez zarzadcow
klubow, to czesto cele faktycznie realizo-
wane, ale nie przeanalizowane i nie zapla-
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nowane wczesniej pod katem uzytecznosci
i spdjnosci funkcjonowania organizacji.
Ocena efektywnosci na podstawie tych ad
hoc formutowanych celéw moze przynies$é
btedne wnioski.

Kolejne podejScie do badania efektyw-
nosci, czyli analiza proceséw wewnetrznych,
ma w moim przekonaniu w przypadku duzej
czeSci polskich klubow sportowych takze
ograniczong uzyteczno$¢. Stosowanie tej
metody jest uzasadnione, kiedy organizacja
ma dobrze sprecyzowane cele dzialania, ale
problem z ich osiagganiem. Wtedy analiza
procesdw wewnetrznych moze by¢ odpo-
wiedzig na przyczyng takiego stanu. Jezeli
jednak ocenie miatby podlegaé klub, ktory
ma generalne problemy z funkcjonowaniem
W nowej rzeczywistosci, to stosowanie tego
podejécia wydaje si¢ na wyrost. Szczegodlnie,
ze jest ono bardzo pracochlonne i czaso-
chionne, przez co kosztowne. Wymaga gle-
bokiej analizy wewnatrz badanej organiza-
cji. Do jej wykonania niezbedna jest petna
wspOlpraca i zaangazowanie ze strony kie-
rownictwa diagnozowane;j jednostki, w tym
dostepu do wszelkich danych, co czesto
jest trudne. Reasumujac, stwierdzam, ze
ocenianie efektywnosci klubow sporto-
wych w Polsce przez pryzmat procesow
wewngetrznych moze by¢ nadmiernie drogie
i skomplikowane w stosunku do uzyskanych
odpowiedzi.

Jesli chodzi o ocene efektywnoSci na
podstawie zdolnoSci do pozyskiwania
rzadkich zasobéw z otoczenia, to jak juz
wspominatam w czgSci teoretycznej, nie
ma ona zastosowania w przypadku organi-
zacji dotowanych ze Srodk6éw publicznych.
Szczegolnie ze pienigdze te sg rozdyspono-
wywane zbyt czesto bez wilasciwej oceny,
na zasadzie kontynuacji wcze$niejszych
decyzji, dlatego nawet kluby, ktére na
to nie zastuguja, sa w stanie pozyskiwaé
finansowanie na dalsze trwanie. Ten sposob
oceny nie nadaje si¢ wigc dla duzej cze-
Sci organizacji sportowych w Polsce. Dla
pozostalych moze mie¢ zastosowanie, cho¢
przy wyciaganiu wnioskow nalezy pamigtac
o0 ograniczeniach tego podejscia. Szczeg6l-
nie o tym, ze nieumiej¢tnos¢ pozyskiwania
wartoSciowych zasobow z otoczenia nie
skazuje organizacji na porazke.

Ostatnim podejSciem, do ktérego uzy-
tecznosci si¢ odniose, jest ocena efektyw-
nosci przez pryzmat zaspokajania potrzeb
kluczowych interesariuszy. Jak wspomina-
fam na wstepie, zanim rozpocznie si¢ taka

oceng, warto jest zrozumie¢, jakie sg ocze-
kiwania poszczegllnych grup. Kazdy klub
powinien sam okresli¢, kto do nich nalezy,
ale czerpiac z wiedzy og6lnej w tym zakre-
sie, zaproponuje kilka przyktadoéw. Dla klu-
bow nastawionych na szkolenie mtodziezy
interesariusze to przede wszystkim: zawod-
nicy, trenerzy, rodzice, przedstawiciele jed-
nostki przyznajacej Srodki (zwykle samo-
rzadu), wlasciwy zwigzek sportowy, szkoly.
Dla prywatnych klubow pitkarskich to wtas-
ciciele, zawodnicy, trenerzy, kibice, spo-
feczno$¢ lokalna (np. miasto), sponsorzy.
Dla prywatnych klubow fitness to gtownie
wlasciciele, pracownicy, klienci, dostawcy
sprzetu sportowego. Dla klubow odpowie-
dzialnych za organizacj¢ sportu powszech-
nego to przede wszystkim jednostka finan-
sujaca oraz spolecznos¢ lokalna.

Ocena efektywnosci klubow sportowych
w Polsce przez pryzmat zaspokajania inte-
reséw kluczowych interesariuszy wydaje
mi si¢ najbardziej odpowiednia. Kon-
centruje si¢ bowiem na ocenie tego, czy
podejmowane kierunki rozwoju, dzialania
organizacji sa wtasciwe. Jak juz wcze$niej
argumentowalam, planowanie strategiczne
to obszar, ktory jest czesto zaniedbywany
przez menedzeréw kluboéw sportowych.
Tym bardziej nalezy sprawdzi¢, czy podej-
mowane aktywnosci sa faktycznie pozadane
z punktu widzenia zainteresowanych grup,
w tym jednostek finansujacych. Inaczej
mowiac, czy kluby sa efektywne z punktu
widzenia interesariuszy.

Ze zdaniem swoich interesariuszy kluby
sportowe powinny si¢ liczy¢, a przynajmniej
to zdanie zna¢ i Swiadomie decydowac, czy
chcg czy nie chca bra¢ go pod uwage. Brak
wiedzy w zakresie oczekiwah wplywowych
grup moze skutkowaé podejmowaniem
przez kierownictwa poszczegdlnych klu-
bow aktywnoSci niezgodnych z interesem
wigkszosci, co czesto w dluzszej perspek-
tywie jest dzialaniem na szkode¢ organiza-
cji. Wiedza o oczekiwaniach interesariuszy
jest szczegblnie wazna, gdy podejmuje si¢
decyzje o kierunkach rozwoju. Te, aby orga-
nizacja moglta zosta¢ uznana za efektywna
z punktu widzenia swoich interesariuszy,
powinny powstawa¢ w drodze negocjacji,
przetargu pomi¢dzy zainteresowanymi
grupami. Brak takich konsultacji skutkuje
decyzjami, ktore nie zostaja zaakcepto-
wane, wywolujac gtoSny lub cichy sprzeciw.
Moze to spowodowac odwrocenie si¢ czesci
interesariuszy od organizacji, utrat¢ zainte-
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resowania jej bytem, nieidentyfikowanie si¢
z nig dtuzej. To oczywiScie nie zawsze dla
klubu musi by¢ zfe. Jednak rezygnacja, na
przykiad z czesci klientéw czy inwestorow,
powinna by¢ efektem Swiadomej strategii,
anie skutkiem ubocznym nieprzemysla-
nych decyzji.

4. Ministudium przypadku

Na zakonczenie, aby dodatkowo prze-
kona¢ czytelnika, ze spojrzenie na efek-
tywno$¢ polskich klubow przez pryzmat
zaspokajania potrzeb interesariuszy jest
potrzebne i uzasadnione, chciatabym
przedstawi¢ studium przypadku pewnej
grupy klubéw AZS. Na wstepie dodam, ze
kluby te uwazajg si¢ za bardzo efektywne
(zapewne za takie zostalyby uznane, gdyby
byly oceniane przez pryzmat pozostalych
koncepcji) i swoje dzialania przedstawiaja
jako wzoér do nasladowania dla innych.
Rozwazmy tylko jeden aspekt funkcjono-
wania tych organizacji, a mianowicie kto
moze by¢ ich czionkiem. Nie znajac rea-
liow, mozna by si¢ spodziewaé, ze w dru-
zynach akademickich graja tylko studenci
poszczegdlnych uczelni i ze koncentruja si¢
na rywalizacji pomiedzy soba. CzeS¢ z klu-
bow jednak angazuje si¢ w profesjonalne
ligi w roznych dyscyplinach, mierzac si¢
z zawodowymi druzynami. Proceder ten
nie jest nowy, cho¢ dyskusyjny z punktu
widzenia misji AZS. Naprawd¢ zastana-
wiajacy jest jednak fakt, ze AZS-y buduja
swoje druzyny, opierajac sie giOwnie na
sportowcach niestudentach. Przegladajac
sktady druzyn AZS grajacych w czolowych
polskich ligach, wigkszos¢ zawodnikoéw nie
ma nic z uczelniami wspolnego. To zawo-
dowcy, ktorym najczeSciej w jakiS§ sposob
wynagradza si¢ gre dla danej druzyny.

Nalezatoby zbadac, czy takie praktyki sg
pozadane i akceptowane przez kluczowych
interesariuszy, czy jest to kierunek rozwoju
wybrany jedynie przez prezeséw klubow.
Czy w interesie rektoréow finansujacych
przynajmniej w czeSci dziatalno$¢ klubow
AZS jest wspieranie zawodowych druzyn,
nie majacych wiele wspdlnego z uczelnia,
pod ktorej afiliacja graja? Czy dla stu-
dentdw poszczegOlnych uczelni faktycznie
oplacalne jest, aby ich miejsca na trenin-
gach i meczach zajmowali zawodnicy spoza
uczelni? Czy dobre wyniki w profesjonal-
nym sporcie sa naprawde wazne z punktu
widzenia uczelni i to jest wlasciwy cel dla

klubéw akademickich? Jednym slowem,
czy te kluby dzialajg efektywnie z punktu
widzenia zabezpieczenia intereséw kluczo-
wych interesariuszy?

Odpowiedzi na powyzsze pytania nie
sa oczywiste, ale wymagaja przedysku-
towania z zainteresowanymi stronami.
Obecnie takiej dyskusji nie ma, gtéwnie
z tego powodu, ze interesariusze nie bar-
dzo interesujq si¢ szczegbtami dzialalnoSci
kluboéw lub tez nie potrafia wywiera¢ na
nig skutecznych naciskéw. Dopdki potrzeby
waznych grup nie zostang u$wiadomione
i ujawnione (by¢ moze rol¢ tu mogliby ode-
gra¢ doradcy organizacyjni, ktérzy pomo-
gliby w nazwaniu i sformutowaniu oczeki-
wan), dopoOty nie mozna mie¢ pretensji do
zarzadzajacych klubami, ze nie biorg oni
ich pod uwage. Inng sprawg jest kwestia
godzenia sprzecznych oczekiwan, kiedy
te juz sa wyartykulowane. To jest jednak
temat na osobny artykut4.

5. Wnioski

Podsumowujac powyzsze rozwazania,
w literaturze przedmiotu wymienia si¢ cztery
gléwne podejscia do oceny efektywnosci:
przez pryzmat osiagania celow, wydajnoSci
procesow wewnetrznych, zdolnoSci do zdo-
bywania rzadkich zasobow z otoczenia oraz
zaspokajania potrzeb kluczowych interesa-
riuszy. Wszystkie maja swoje wady i zalety.
Co wazne, nie wszystkie sg tak samo przy-
datne w kazdych warunkach. W realiach
polskiego sportu najwazniejsza i najbar-
dziej miarodajna wydaje mi si¢ ocena pod
katem zaspokajania potrzeb kluczowych
interesariuszy. Bez tego koncentrowanie si¢
na przyktad na procesach wewnetrznych,
by organizacja dzialala wydajniej, moze nie
prowadzi¢ do uzytecznych wnioskow. Wiele
polskich klubéw w toku istnienia zatracilto
pierwotny sens istnienia i nierzadko funk-
cjonuja bez przemyslanego planu, starajac
si¢ przetrwaé poprzez dorazne pozyskiwa-
nie finansowania na r6zne projekty. Obser-
wujac z boku, czasem trudno zgadna¢, kto
jest ich podstawowym odbiorca, jaki model
dziatania chcg przyjaé, by zapewnic organi-
zacji byt. Dlatego zidentyfikowanie potrzeb
interesariuszy poszczegdlnych organizacji
sportowych, a pdzniej ocena efektywnoSci
ich zaspokajania moze w istotny sposob
poprawi¢ jako$¢ funkcjonowania polskiego
sportu. Kluby, szczegélnie te, ktore sa
finansowane ze Srodkdw publicznych, beda
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mogly na nowo sformufowac cele dziala-
nia tak, aby ich funkcjonowanie bylo uza-
sadnione takze w warunkach konkurencji
i rosnacych wymagan klientow.
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Przypisy

I Dojrzate spoteczenstwa obywatelskie, np. francu-
skie, maja duzo wigkszy wplyw na otaczajaca ich
rzeczywisto$¢ niz spoleczenstwa mniej dojrzate.
Poprzez réznego rodzaju zrzeszenia, kluby, sto-
warzyszenia wywieraja rzeczywisty nacisk na orga-
nizacje i politykow, egzekwujac przystugujace im
prawa czy przestrzeganie norm etycznych. Polacy,
ze swojg niechgcig do zrzeszania sig, ktora przy-
pisuje si¢ do§wiadczeniom czaséw komunistycz-
nych, nie potrafig jeszcze tak efektywnie wplywac
na swoje otoczenie. Nie wierzac, ze ich glos moze
cokolwiek zmieni¢, czgsto nie reagujq otwarcie na
niezadowalajace ich zjawiska. Potrafimy si¢ zjed-
noczy¢ w sytuacjach skrajnie trudnych, ale nie
codziennych. Zjawisko to nie przyspiesza zmian
koniecznych w polskim sporcie.
Ttumaczenia wszystkich cytowanych fragmen-
tow z publikacji zagranicznych pochodza od
autorki.
Temat korzysci, jakie wynikaja z rzetelnego plano-
wania i Swiadomego stawiania celéw, jest zagadnie-
niem osobnym, ktorego nie bed¢ porusza¢ w tym
artykule. Zainteresowanych odsytam do licznych
publikacji rozlegle opisujacych ten temat.
4 Tymczasem zainteresowanych odsylam do arty-

kutu Mitchella, Agle’a i Wooda (1997)
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