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STRATEGIE PRZETRWANIA
KLUBOW SPORTOWYCH PO 1989 ROKU
PROPOZYCJA MODELU ANALITYCZNEGO

Abstrakt. Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie propozycji modelu analitycznego
klubéw sportowych, ktérego fundament stanowi opis strategii przezwycigzania problemow i stabi-
lizowania dziatalno$ci organizacji. Za baz¢ do rozwazan autorzy przyjmuja wlasne przedsigwzigcia
badawcze, w czasie ktorych przygladali si¢ dziataniom klubéw doswiadczajacych kryzysow o roz-
norakiej proweniencji w latach 1989-2014. Rozwazania nie sg ukierunkowane na umiejscowienie
ww. podmiotéw na skali efektywnosci i profesjonalizmu, odnoszacych si¢ badZ do czysto sporto-
wych, badz tez ekonomicznych efektow ich funkcjonowania, lecz na opisie i roli dzialan aktoréw
spotecznych w organizacjach sportowych, wyboru strategii lub jej braku. Wskazano réwniez gtow-
ne problemy, z ktorymi mierza si¢ kluby sportowe w kryzysach o réznorakim charakterze.

Stowa kluczowe: instytucjonalizacja, strategia, klub sportowy, socjologia sportu, model.

STRATEGIES OF SURVIVAL OF SPORTS CLUBS AFTER 1989
ANALYTICAL MODEL PROPOSAL

Abstract. The aim of this article is to present a proposal for an analytical model of sports clubs,
the foundation of which is a description of the strategy for overcoming problems and stabilizing the
organization’s activities. The authors take their own research projects as a basis for consideration,
during which they looked at the activities of clubs experiencing crises of various origins in the years
1989-2014. The considerations made are not focused on the location of the above-mentioned entities
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on the scale of effectiveness and professionalism, referring either to purely sporting or economic
effects of their functioning, but on the description and role of social actors in sports organizations,
the choice of strategy or lack of it. The main problems faced by sports clubs in crises of various
nature were also indicated.

Keywords: institutionalization, strategy, sport club, sociology of sport, model.

1. Wprowadzenie

Instytucjonalny wymiar sportu w Polsce stanowi nadal znaczacg luke w bada-
niach socjologicznych. Organizacje sportowe, ktore odpowiadaja za realizowanie
zadan z zakresu kultury fizycznej i sportu, nie sg dostatecznie przebadane i prze-
analizowane. Dzieje si¢ tak mimo faktu, iz dziatalno§¢ w obszarze sportu i turystyki
deklaruje ponad 1/3 wszystkich podmiotow trzeciego sektora w Polsce, a liczba
klubow sportowych przekracza 16 tys. (GUS 2021; Charycka i in. 2022). Nie-
liczne prace dotyczace ich dziatalno$ci, jak rowniez roli i sposobow funkcjonowa-
nia aktorow spotecznych w polu sportu wskazuja na palaca potrzebg poglebienia
studiow w tym obszarze — systematycznego opisu zachodzacych w nim proceséw
i zjawisk (Mankowski 2020, 2018a; Burdyka 2019b; Wtoch 2017).

Majac na uwadze, ze w literaturze przedmiotu niewiele jest analiz i opisoOw
dotyczacych dziatalnosci organizacji sportowych, autorzy niniejszego tekstu pod-
jeli — realizujac niezalezne przedsigwzigcia badawcze — wysitki, aby wiedzg te
wzbogaci¢. Dostrzeglszy, ze wsrdd niktej liczby opracowan dominuja te obejmu-
jace caty okres Polski Ludowej do wspotczesnosci, przyjeto zalozenie o istnieniu
pewnej $ciezki zaleznosci (North 1991), na ktorej widoczne sg wszystkie zmiany
instytucjonalne zachodzace w systemie sportu w Polsce.

Instytucjonalny wymiar sportu w Polskiej Rzeczpospolitej Ludowej jest dos¢
dobrze opisany (Gutowski 1965; Pasko 2009, 2012; Skalik 2020; Noga 2016).
Pozwala to skupi¢ uwage i wysitki analityczne na okresie po 1989 r. Z pojedynczych
przedsigwzie¢ badawczych mozna wysnué wniosek, ze transformacja ustrojowa
byta okresem anomii i kryzysu (Krawczyk 1992, 1997; Matolepszy 2010;
Mankowski 2020). Sytuacja organizacji sportowych pozostawata woéwczas
wysoce niepewna i zalezna od wielu czynnikow, ktore mogty przyczyniac si¢ do
przetrwania lub prowadzi¢ do upadku organizacji. R6wnoczesnie wraz z koncem
transformacji nastgpita wzgledna stabilizacja, podczas ktorej kluby oraz inne
organizacje sportowe mierzyly si¢ (i nadal mierza) z procesami zmieniajgcymi
ich strukture, sposoby funkcjonowania czy tez role osob w nich pracujacych i/lub
dzialajacych spotecznie.

Zewngetrznymi procesami, ktore determinowaty zmiang w organizacjach spor-
towych, byty komercjalizacja, profesjonalizacja, biurokratyzacja i mediatyzacja
(Kikulis i in. 1995; Antonowicz i in. 2015; Mankowski 2018a). W 2020 r.
obszar sportu, podobnie jak inne obszary dziatalnosci ludzi (np. kultura, réznego typu
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ustugi), popadt w kryzys wynikajacy z zewnetrznego czynnika, jakim byta ogoélno-
$wiatowa pandemia wirusa SARS-Cov-2. Rowniez w tym przypadku dostrzegalne
jest stosowanie wybranych strategii i sposobow radzenia sobie z sytuacja kryzysowa.
W polskim przypadku fenomeny te nie sg jeszcze przebadane, pojawiaja si¢ na ten
temat jednak pierwsze opracowania zagraniczne (Pedersen i in. 2022).

Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie modelu analitycznego klubow
sportowych, ktorego fundament stanowi opis strategii przezwycigzania problemow
1 stabilizowania dziatalnos$ci organizacji. Za baz¢ do rozwazan autorzy przyjmujg
wlasne przedsigwzigcia badawcze, w czasie ktorych przygladali si¢ dziataniom klu-
boéw doswiadczajacych kryzysow o rdznorakiej proweniencji w latach 1989-2014.
Trzeba podkresli¢, ze rozwazania tutaj czynione nie sg ukierunkowane na umiejsco-
wienie ww. podmiotow na skali efektywnosci i profesjonalizmu, odnoszacych si¢
badz do czysto sportowych, badz tez ekonomicznych efektéw ich funkcjonowania.

Pierwsze z przedsiewzig¢ badawczych zostato zrealizowane w latach 2012-2014.
Badaniami objeto mate amatorskie kluby pitkarskie funkcjonujace w srodowiskach
wiejskich w centralnej Polsce. W toku eksploracji terenowych poszukiwano m.in.
odpowiedzi na pytanie, dzigki czemu mozliwe jest efektywne dziatanie wiejskiej
organizacji pozarzadowej (o nierolniczej i zasadniczo miejskiej proweniencji)
w $srodowisku o niskich wskaznikach ekonomicznych, w sytuacji gdy dziatalnos¢
zmusza do ponoszenia naktadow i zarzgdzania w oparciu o wiedzg. Uwaga badacza
w tym aspekcie przedsigwziecia skupiata si¢ na funkcjonowaniu sieci spotecznych,
do ktorych przynaleza kluby sportowe (centralng kategoria analityczng byt kapitat
spoteczny). Okresleniu strategii dzialania stuzy¢ miata przede wszystkim identyfi-
kacja zasobow wykorzystywanych przez kluby pitkarskie do osiggania zaktadanych
celow organizacyjnych oraz opis i wyjasnienie sposobu kapitalizacji tychze zasobow.

Drugie z przedsiewzig¢ byto realizowane w latach 2018-2021. Przeprowadzone
badanie wypelniato luke badawczg dotyczaca wielosekcyjnych klubéw sportowych
w okresie transformacji ustrojowej w Polsce od 1989 do 2004 r. Celem badawczym
bylo poznanie i opisanie loséw klubéw sportowych w okresie zmiany spolecznej
1 odnalezienie spotecznych czynnikow prowadzacych do zmian instytucjonalnych
(wlaczajac w to zjawisko upadku organizacji). Szukano rowniez strategii podejmo-
wanych przez zarzadzajacych klubami sportowymi w odpowiedzi na zmieniajace
si¢ srodowisko instytucjonalne. Zidentyfikowano dwa procesy zmiany instytucjo-
nalnej: reinstytucjonalizacje oraz deinstytucjonalizacje, a takze opisano czynniki,
ktére powodowaty przetrwanie lub erozje klubow.

2. Proces instytucjonalizacji pola sportu w Polsce

Procesy instytucjonalizacji sportu w Polsce mozna podzieli¢ na kilka etapow
pozostajacych w Scistej relacji z sytuacja polityczng polskiego spoleczenstwa
(por. Krawczyk 2000). W pierwszym z nich instytucjonalizacja postgpowata
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rownolegle do przeobrazen §wiatowego sportu. Tworzyly si¢ wtedy krajowe fede-
racje, pierwsze organizacje sportowe, ustalano reguty i zasady gry. Dziato sig to
w okresie migdzywojnia (Nosal 2014, 2020). Zréznicowanie poziomu instytucjo-
nalizacji zalezato od dyscypliny sportowej, panstwa czy regionu. Warto nadmienic,
ze dzialalno$¢ w domenie kultury fizycznej podejmowaty rowniez organizacje
o wieloaspektowych profilach dziatania, w tym zorientowane na kwestie bezpie-
czenstwa (Matolepszy 2004; Zasada 2008).

Drugi etap instytucjonalizacji przypadt na okres po Il wojnie Swiatowej i wigzat
si¢ z odbudowa ogdlnopolskich struktur sportowych (Gutowski 1965; Skalik
2020; Pasko 2012; Kurkowska-Budzan, Stasiak 2016). Instytucjonalizacja
sportu podlegala centralnemu sterowaniu przez wladze panstwowe. System i struk-
tury sportu tworzone byty odgornie, a nie oddolnie (w zasadniczy sposéb zdetermi-
nowato to ksztatt polskiego systemu sportowego w kolejnych dekadach). W Polsce
Ludowej caty obszar sportu podlegat wiec centralnemu planowaniu i zarzadzaniu, co
wynikato nie tylko z zatozen ideologicznych, ale tez z powojennego kryzysu i deficytu
zasobow niezbednych do usportowienia polskiego spoteczenstwa (Szubert 2010;
Kurkowska-Budzan, Stasiak 2016). Socjalistyczne wiadze okreslaty wszystkie
instytucjonalne ramy organizowania, praktykowania i zarzadzania kulturg fizyczna
i sportem (Pasko 2012; Gutowski 1965; Skalik 2020). Dziatania podj¢te w tym
okresie przyczynily si¢ do umasowienia kultury fizycznej, szczeg6lnie na terenach
wiejskich, ktore zamieszkiwata wigkszos¢ ludnosci Polski — wigza¢ z tym mozna
kwestie powotania i rozwoju zrzeszenia Ludowe Zespoly Sportowe (Kurkowska-
-Budzan, Stasiak 2016; Drazdzewski 1974; Wohl 1977).

Trzeci etap wigzat si¢ z transformacja ustrojowg w Polsce po 1989 r. Systemo-
we przemiany spoteczno-gospodarcze i polityczne odcisnely si¢ na organizacjach
sportowych. Dotychczasowy socjalistyczny system organizacji sportowych ulegt
rozpadowi. Przyczynito si¢ do tego odgorne wprowadzenie zasad neoliberalnej
gospodarki wolnorynkowej do pola sportu. Nowe reguly, normy i wartosci po-
zostawity panstwu waski obszar wspolpracy z polskimi zwigzkami sportowymi
i Polskim Komitetem Olimpijskim. Nadano autonomi¢ wszystkim organizacjom
sportowym i scedowano na polskie zwiagzki sportowe odpowiedzialno$¢ za
poszczegolne dyscypliny. Panstwo nie miato zadnego planu ani strategii doty-
czacej sportu. Odcinanie si¢ resortow i przedsiebiorstw od wspierania klubow
sportowych wraz z oczekiwaniem, ze stang si¢ one samowystarczalne i same
pozyskaja zasoby materialne do prowadzenia dziatalno$ci sportowej, spowo-
dowato gteboki kryzys systemu. Przyczyniato si¢ to z jednej strony do upadku
klubow sportowych (proces deinstytucjonalizacji), z drugiej — w odpowiedzi
na trudnos$ci kluby znajdowaty strategie, ktore pozwalaly im przetrwaé (proces
reinstytucjonalizacji). Trzeba wskaza¢, ze w latach 1988—1994 przestato funk-
cjonowac w Polsce ponad 20 tysiecy organizacji sportowych z ponad 34 tysigcy
zarejestrowanych i funkcjonujacych w 1988 r. (Mankowski 2020; Burdyka
2019a; Krawczyk 1992, 1997).
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Obecnie pole sportu znajduje si¢ na czwartym etapie instytucjonalizacji, ktorego
poczatek identyfikujemy z momentem akcesji Polski do Unii Europejskiej. Okres
ten jest stabilny, jesli chodzi o reguty funkcjonowania i porzadek instytucjonalny
w polu sportu. Co wiecej, miedzynarodowe federacje sportowe silniej oddziatuja
na rzeczywisto$¢ sportowa, przyznajac Polsce organizacje wydarzen sportowych
rangi mistrzowskiej, m.in. takich jak mistrzostwa Europy w koszykowce mezczyzn
i kobiet (2009, 2011), w pitce noznej wspotorganizowane z Ukraing (2012), pitce
recznej (2016); mistrzostwa $wiata w siatkowcee (2014), pitce recznej (2023). Po-
nadto uchwalono ustawe o sporcie, ktora identyfikuje klub sportowy jako podsta-
wowa organizacje prowadzaca dzialalno$¢ sportowa (ustawa o sporcie, Dz.U. 2010
nr 127 poz. 857). Rozbudowano réwniez publiczny system wsparcia dla organizacji
sportowych, czego przyktadem moga by¢ rzadowe programy, takie jak Program
KLUB (LZS 2022).

Wskazane wyzej elementy przyczynity si¢ do stabilizacji pola sportu. Co
wiecej, mozna zidentyfikowa¢ kluczowe procesy, ktore determinujg trwajacy etap
instytucjonalizacji. Sa nimi: modernizacja, mediatyzacja, profesjonalizacja, biu-
rokratyzacja i komercjalizacja pola sportu (Mankowski 2018a; Kikulis i in.
1995; Grabowski 2019; Antonowicz i in. 2015; Kopecka-Piech 2017;
Siekiera 2016). W duzej mierze sg one wspotbiezne. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze
przyznanie Polsce migdzynarodowych imprez nie miatoby miejsca, gdyby nie na-
stapita modernizacja infrastruktury sportowej. Srodki finansowe, ktore odpowiadaja
za jej rozwoj, pochodzily z trzech zrddet: funduszy unijnych, budzetow jednostek
samorzadow terytorialnych oraz budzetu panstwa (Gulak-Lipka 2015; Wtoch
2016; Grabowski 2019).

Zaistniate procesy profesjonalizacji i biurokratyzacji mialy wspolne zrodla.
Przede wszystkim pole sportu coraz bardziej komercjalizowalo sie¢, a wige wydarzenie
sportowe stawato si¢ pewnego rodzaju produktem, co wymagato profesjonalizacji
na dwoch poziomach: organizacyjnym i sportowym. O ile pierwszy poziom wia-
zal si¢ z zatrudnianiem os6b wyspecjalizowanych w marketingu, rachunkowo$ci,
prawie czy zarzadzaniu, o tyle w przypadku drugiego stawiano na profesjonalny
trening, zawodowych trenerow, jak rowniez inne elementy (sprzgt, obiekt, zgrupo-
wania, dieta itp.) zwigzane z przygotowaniem do zawodow sportowych (Kikulis
1 in. 1995; Grabowski 2019; Mankowski 2018a; Antonowicz i in. 2015;
Parent, Slack 2007).

Jednakze prawne okreslenie rol, funkcji i sankcji w polu instytucjonalnym
sportu w zaden sposob nie niweluje problemow, sytuacji kryzysowych oraz pato-
logii w nim wystegpujacych. Nalezy zwroci¢ uwage, ze wedtug opinii publicznej,
a takze w mediach funkcjonuje prze§wiadczenie, ze sport jest niedofinansowany,
zle zarzadzany, niezbyt profesjonalny czy tez ze jest opanowany przez patologie,
takie jak korupcja czy doping (Stempien 2020).
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3. Rama teoretyczna — podstawa modelu

Proba wypracowania modelu analizy strategii dziatania klubow sportowych
opiera si¢ poniekad na niestabnacej — w przeswiadczeniu autorow — mocy analogii
do okresu transformacji ustrojowej 1989 r., po cze$ci zas wynika z powszechnie
sygnalizowanego braku odpowiednich zasobéw materialnych i ludzkich w polu
sportu w Polsce. Proponowany nizej model stanowi potaczenie (syntezg) koncepcji
teoretycznych zwigzanych z podejmowaniem strategicznych dziatan w obrebie orga-
nizacji sportowych przez ich lideréw — aktorow posiadajacych wtadze podejmowania
kluczowych decyzji. Autorzy taczg teorie kapitatu spotecznego, w ktorej akcentuje
si¢ znaczenie sieci spotecznych (Coleman 1990; Putnam 1995), z propozycja
teorii pol (Fligstein, McAdam 2012) oraz znanym z teorii zarzadzania podej-
sciem dotyczacym strategii odnoszacej si¢ do posiadanych zasobow i umiejetnosci
(Gorzelany-Dziadkowiec, Smutek 2020; Morgan 2013; Barney 1991).

3.1. Kapital spoleczny

W teorii socjologicznej kapitat spoteczny czesto traktowany jest jako swoisty
wytrych pojeciowy — stosowany do opisu i wyjasniania zréznicowanych fenome-
noéw zycia spotecznego. Wynika to zard6wno z mnogosci podejs¢ definicyjnych
stosowanych przez badaczy, jak i z silnego zakorzenienia poj¢cia w domenie nie
tylko akademickiej socjologii i ekonomii, ale i w publicystyce (szczegdlnie w od-
niesieniu do polityki rozwojowej 1 wyzwan wspotczesnosci). W efekcie uzycie
pojecia kapitatu spolecznego wymaga okreslenia wstepnych zatozen i sprawnej
operacjonalizacji. W odniesieniu do klubow sportowych wydaje sig, ze przyjecie
perspektywy ,,strukturalnej” — podkreslajacej funkcje powigzan oraz sieci spotecz-
nych, shuzacych przekazywaniu informacji i norm — jest szczeg6lnie uzyteczne.
Nawigza¢ trzeba tu do koncepcji Jamesa Colemana (1990), ktéra wyrosta na
gruncie teorii racjonalnego dziatania. Aktor spoteczny dazy do maksymalizacji
zyskow, jednak nie osiaga tego celu samodzielnie, w oderwaniu od innych jed-
nostek, wrecz przeciwnie: uwzglednia w swych decyzjach dajace si¢ przewidzie¢
zachowania innych, czasem rezygnujac z egoizmow. Podejscie to jest wiec mezo-
strukturalne, przystajace do opisu dziatalnosci klubow sportowych, ktore niejako
z definicji stanowia byty ponadjednostkowe i funkcjonujg w przestrzeni lokalne;j
i ponadlokalnej (uczestniczac w rozgrywkach sportowych). Kapitat spoteczny dla
Colemana to ,,zespot zroznicowanych istotnosci (entities), ktore posiadajg dwa ele-
menty wspolne: sg czgscig spolecznej struktury oraz utatwiaja wspolne dziatania
— zaréwno aktoréw indywidualnych, jak i zbiorowych — w ramach tej struktury”.
Przejawia si¢ on w obowigzkach i oczekiwaniach, kanatach przeptywu informacji
oraz normach spotecznych (Coleman 1988: 95-96).

Za wykorzystaniem kapitatu spotecznego w analizach klubéw sportowych prze-
mawia takze fakt, iz pojecie to wnosi szereg nowych jakosci w pole socjologicznych
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dociekan. Za Jerzym Bartkowskim (2007: 66—69) warto wymieni¢ zwlaszcza:
(1) uzyteczno$¢ w procesie identyfikacji niewykorzystanych potencjatéw spotecz-
nych, ktére mozna aktywowac z korzyscig dla zbiorowosci; (2) uwzglednienie roli
cato$ci historyczno-kulturowych w rozwoju spoleczno-gospodarczym; (3) aspekt
pragmatyczny w analizach dzialan zbiorowych (m.in. poprzez tworzenie narzgdzi
pomocnych w stymulacji rozwoju — pomnazaniu i wykorzystywaniu zasobow).

Warto w tym miejscu podkresli¢, ze popularyzacja pojecia kapitatu spotecz-
nego i jego ekspansja poza naukami spotecznymi (m.in. w konteks$cie badan nad
kryzysem demokracji i obywatelskiego zaangazowania w ostatniej dekadzie XX w.)
to w duzej mierze zastluga Roberta Davida Putnama. Kapital spoteczny w mysl
Putnamowskiej definicji ,,odnosi si¢ do takich cech spoteczenstwa, jak zaufanie,
normy i powigzania, ktore moga zwickszy¢ sprawnos¢ spoleczenstwa, utatwiajac
skoordynowane dziatania” (Putnam 1995: 258). Co istotne, w swoich sztandaro-
wych pracach zwraca on uwagg na istnienie relacji miedzy $wiatem sportu a kapi-
talem spolecznym. Analizujac spoteczenstwo wloskie, zauwazyl, ze ,,dobry rzad”
i zadowolenie obywateli wystepuja zwlaszcza w tych regionach kraju, gdzie dziala
znaczna liczba dobrowolnych stowarzyszen — opartych na zaufaniu, zaangazowaniu
i solidarnosci cztonkéw — przede wszystkim klubow sportowych (Putnam 1995:
140-141, 175). W innej publikacji, podnoszac temat atrofii wspolnot lokalnych
w USA, Putnam podkreslal role wspdlnego spedzania czasu wolnego, w tym
grupowej rekreacji (tytutowa ,,gra w kregle”), w kontekscie podtrzymania wiezi
spotecznych, odnotowujac jednocze$nie wyrazny spadek poziomu partycypacji
Amerykanoéw w tego typu hobbystycznych aktywno$ciach (Putnam 2008).

Wskazane wyzej konotacje zaowocowaly w zachodniej socjologii sportu duzg
liczbg opracowan, w ktorych kapitat spoteczny stuzyt jako centralna kategoria
teoretyczna. Przywota¢ mozna choéby prace Granta Jarvie (2003) poswigcone
roli sportu w rewitalizacji i reintegracji spotecznos$ci lokalnych, zwlaszcza nega-
tywnie dotknigtych przemianami gospodarczymi, czy tez prace Qrnulfa Seippela
(2008) poswiecone potozeniu klubow sportowych w spoteczenstwie obywatelskim
oraz sile ich oddzialywania na inne organizacje pozarzadowe. Na polskim gruncie
kapitat spoleczny pojawit si¢ m.in. w odniesieniu do kategorii kibica sportowego
jako naturalnego dysponenta sieci powigzan pozwalajacych mobilizowac zasoby
na rzecz klubu, ktoremu tenze kibic jest bez reszty oddany (Grodecki 2018).

3.2. Teoria pol

W polskim systemie sportu organizacje sportowe w wigkszosci funkcjonuja
w formie stowarzyszenia (GUS 2021). Istnieje pewna liczba organizacji be¢dacych
spotkami, ktore zostaty powolane przez stowarzyszenia, aby méc uczestniczy¢
w zawodowych rozgrywkach sportowych np. w Polskiej Lidze Koszykowki czy
pitkarskiej Ekstraklasie. Wymagaja tego przede wszystkim wewnetrzne przepisy
danych rozgrywek, nie za$ odgérne prawodawstwo panstwa polskiego.



42 Konrad Burdyka, Dobrostaw Mankowski

Forma prawna stowarzyszenia pozwala na analizowanie klubu sportowego
jako strategicznego pola dziatania (dalej SPD). Termin ,,strategiczne pole dziatania”
odnosi si¢ do opisu organizacji czy instytucji, w ramach ktérych mozna wyr6znié
kilka istotnych elementdéw. Przede wszystkim tworzacy organizacje aktorzy spo-
teczni (rowniez zbiorowi) przyjmuja pozycje w polu — odpowiednio: rzadzacych
(incumbents) oraz dazacych do wtadzy (challengers). Rola i pozycja aktorow
zwigzana jest ze stosowanymi przez nich strategiami oraz posiadanymi zasobami
czy kompetencjami spotecznymi (social skills). W koncepcji tej niezmiernie istotne
jest rowniez srodowisko instytucjonalne (otoczenie organizacji). Strategiczne pole
dzialania nie jest samotng wyspa, ale wspotistnieje z innymi SPD, oddziatujac na
siebie nawzajem. Co wiecej, w polu sportu w Polsce funkcjonuje wyr6zniony w te-
orii pol tzw. government unit — instytucja czy agenda panstwowa odpowiadajaca
np. za kontrolg, nadzor i regulacje pola. W Polsce za taka instytucj¢ nalezy uznaé
ministra odpowiadajacego za kulture fizyczng i sport (ustawa o sporcie, Dz.U. 2010
nr 127 poz. 857), ktéry jest regulatorem pola na co najmniej dwdch poziomach:
kontroli formalno-prawnej oraz finansowej (szczego6lnie w kwestii programow czy
dotacji celowych kierowanych do organizacji sportowych). Nie sa to jedyni aktorzy
pola sportu. Oprocz klubow sportowych, polskich zwigzkéw sportowych i mini-
sterstwa sg nimi chociazby: Polski Komitet Olimpijski, Akademie Wychowania
Fizycznego, Instytut Sportu, Centralny Osrodek Medycyny Sportowej, Centralne
Osrodki Sportu, osrodki sportu i rekreacji, Migdzynarodowe Federacje Sporto-
we, jednostki samorzadu terytorialnego, otoczenie biznesowe czy caty przemyst
sportowy zwigzany czy to z produkcja odziezy, czy klubami fitness (Taylor i in.
2008; Mankowski 2018a). Wymienione organizacje prezentujg ztozonos¢ systemu
sportu z okresleniem jego roznych pol, migdzy ktérymi zachodzg roznego rodzaju
relacje (Mankowski 2018b). Zaproponowana teoria pol pozwala na jasniejszy
opis oraz wyjasnianie zachowan w obrgbie pola sportu, uwzgledniajac wskazang
ztozonos¢ i wielos¢ aktorow spotecznych. Okreslenie organizacji sportowych jako
SPD w obrebie srodowiska instytucjonalnego, w ktorym znajdujg si¢ inne SPD
oraz agenda rzagdowa, utatwia ich analiz¢. Przyczynia si¢ rowniez do opisu dziatan
aktorow spotecznych w celu prowadzenia dziatalno$ci sportowej czy tworzenia
polityk i strategii w odniesieniu do kultury fizycznej i sportu. Autorzy niniejszego
artykutu zwracajg szczegdlng uwage na role i funkcje strategii w okreslaniu przy-
sztosci klubu sportowego.

Odnoszac si¢ do teorii pdl, nalezy zauwazy¢, ze strategie warunkuja posiadanie
wladzy w klubie sportowym, zwlaszcza ze zarzadzajacy klubami sa wybierani na
okreslong kadencje. Stad, badajac kluby sportowe, powinno si¢ analizowaé pro-
pozycje dotyczace strategii, plandw i zadan, ktdre maja realizowaé zalozone cele.
W teorii pol strategie sg kluczowe, poniewaz posiadajacy wiadzg lub dazacy do niej
rywalizuja o przywodztwo, prezentujac swoje strategie dotyczace celow i zadan,
ktore stawiajg przed organizacja. Wskazuja takze, jakie praktyki beda realizowane
w dziatalnosci klubu. W tej koncepcji walka o wladze opiera si¢ z jednej strony na
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dziataniach jednostki w obrebie SPD i posiadanych przez nig kompetencji spotecz-
nych, z drugiej strony na mobilizacji grupy czlonkow, ktora decyduje o zmianie
(wygrana dgzacych do wtadzy) lub utrzymaniu wiadzy (wygrana posiadajacych
wladze) (Fligstein 2009; Fligstein, McAdam 2012).

3.3. Strategie oparte na zasobach

Jak zauwaza Joanna Cewinska (2011: 20): ,,realizacja strategii ma po prostu
prowadzi¢ do zwycigstwa — nie tylko organizacje biznesowe, ale takze reprezentujace
sektor o$wiaty, zdrowia czy sportu”. Jedna z koncepcji odnoszaca si¢ do sposobu
zarzadzania organizacjami jest zarzadzanie strategiczne. W naukach o zarzadzaniu
mozna wyrozni¢ kilka szkot z tym zwigzanych (Gorzelany-Dziadkowiec,
Smutek 2020; Wawrzyniak 1989; Ob16j 2014). W kontekscie badania klubow
sportowych najodpowiedniejsze jest podejScie strategiczne oparte na posiadanych
zasobach, ktére warunkujg okreslenie i realizacjg¢ strategii organizacji (Gorzelany-
-Dziadkowiec, Smutek 2020; Barney 1991). Co wigcej, jak zauwaza Gareth
Morgan (2013: 186):

ciaglo$c¢ istnienia wszelkich organizacji zalezy od naptywu odpowiedniego strumienia zasobow,
takich jak pieniadze, surowce i materialy, technika, pracownicy oraz wsparcie ze strony klientow,
dostawcow i spotecznosci w ogole.

Wszelkie organizacje to tez kluby sportowe. Ich zasoby oraz strumien ich
otrzymywania przyczyniaja si¢ albo inaczej — warunkujg funkcjonowanie orga-
nizacji w polu sportu. Kluczowe stajg si¢ wigc sposoby zarzadzania oparte na
zasobach 1 wykorzystaniu ich w dziatalno$ci klubu. Istotny jest rowniez dostep
do zasobow. Aktorzy spoteczni posiadajacy dostep lub mogacy (np. za pomoca
posiadanego kapitatu spotecznego) stworzy¢ warunki dojscia do zasobow maja
uprzywilejowang pozycje w organizacji. Pozwala to im uzyskac¢ lub utrzymac
wladzg w klubie sportowym.

Podejscie zasobowe w szkotach zarzadzania strategicznego upowszechnito
sie w ostatniej dekadzie XX w. (Gorzelany-Dziadkowiec, Smutek 2020;
Barney 1986, 1991). Pozwalato ono dostrzec, ze ani sama struktura organiza-
cyjna (system), ani reguly (normy i zasady) czy nawet najnowsza technologia nie
przyczynia si¢ do sukceséw organizacji, decyduja o tym bowiem z jednej strony
umiejetnosci kierowania, zdolnos$ci zespotu, kultura organizacji czy sposoby wspot-
pracy, a z drugiej — posiadane zasoby materialne. Znaczenia nabrata konfiguracja
zasobow materialnych i niematerialnych jako fundament dla wprowadzanych
strategii, a w wezszym zakresie — planow dotyczacych przysztosci organizacji
(Gorzelany-Dziadkowiec, Smutek 2020; Morgan 2013; Barney 1991).

Przenoszac podejscie zasobowe na obszar sportu, warto wiedzie¢, ze organi-
zacje sportowe sa obecnie nastawione na osigganie dwojakiego rodzaju sukcesow,
mianowicie sportowych zwycigstw i zyskow finansowych (Grabowski 2013,
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2019). Organizacje sportowe sg jak inne organizacje zarzadzane ekonomicznie
(Staniek 2017; Grabowski 2019). Strategie zarzadzajacych klubem muszg
uwzglednia¢ wyzej wskazane cele jego dziatalno$ci. Dlatego tez wazne jest ana-
lizowanie nie tylko wlasnych zasobow, ale takze otoczenia organizacji. Srodowi-
sko organizacji zawiera w sobie wicksze lub mniejsze mozliwosci pozyskiwania
zasobow. W przypadku klubu sportowego jest to istotne ze wzgledu na fakt, ze
funkcjonuje on w pewnym ograniczeniu zasobowym, a podstawowe znaczenie ma
doptyw srodkow finansowych od sponsorow (Morgan 2013; Grabowski 2019;
Konczak 2020; Sznajder 2012). Ograniczone zasoby oraz brak gospodarczej
produkcji towaréw stanowig o specyfice klubow sportowych jako organizacji
dazacych do osiaggnigcia finansowego zysku. Szczegdlnie widoczne jest to w klu-
bach pitkarskich, a szerzej — w obszarze pitki noznej (Grabowski 2012, 2019).
Dlatego analizy warto prowadzi¢ pod katem wystgpujacych zasobow, mozliwosci
ich pozyskiwania, przyjetych strategii.

4. Model analityczny

4.1. Problemy klub6w sportowych — o konieczno$ci diagnozy otoczenia

Pierwszym i podstawowym wyzwaniem w ramach prezentowanego tutaj mo-
delu jest poprawne okreslenie stanu danego klubu sportowego, tzn. jego diagnoza
w perspektywie organizacyjnej. Wyzwanie to sprowadza si¢ nie tylko do rozstrzyg-
nig¢ metodologicznych (obejmujacych m.in. czas i sposob pozyskiwania danych),
ale rowniez do okreslenia pozycji organizacji sportowej w szerszym otoczeniu
instytucjonalnym — w kontekscie spoleczno-kulturowym. Organizacje sportowe
nie dziataja bowiem w spotecznej prozni. Przyktadowo: w badaniach wiejskich
kluboéw sportowych okresleniu strategii dziatania stuzy¢ miata przede wszystkim
identyfikacja zasoboéw wykorzystywanych przez kluby do osiggania zaktadanych
celow organizacyjnych oraz opis i wyjasnienie sposobu kapitalizacji tychze zasobow
w uktadach lokalnych o r6znej historii i uwarunkowaniach gospodarczych. Zatozono
tym samym, ze mechanizmy kapitalizacji pozostaja w $cistym zwigzku z systemem
spotecznym i rzadzacymi nim regutami (por. Giza-Poleszczuk i in. 2000).

Economist Intelligence Unit przeprowadzit badania, ktore wskazaty, ze wedhug
zarzadzajacych sukces organizacji zalezny jest od jej elastycznosci (Chojnacka
2021). Oznacza to, ze identyfikacja i analiza otoczenia stanowi dla zarzadzajacych
klubami postulat nie mniej wazny niz analiza wewnegtrznej struktury klubu. W tym
kontekscie zidentyfikowano problem z umiejetnym zabezpieczaniem ,,zasobow
organizacji w celu wykorzystania szans wynikajacych ze zmienno$ci otoczenia”
(Chojnacka 2021: 31). Takie podejs$cie odnosi si¢ wprost do (nie)wprowadzania
strategii opartych na zasobach oraz (nie)rozumienia, czym jest tancuch dostaw
w procesie pozyskiwania zasobow z otoczenia organizacji.
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Uwzglednienie kontekstu spoteczno-kulturowego wydaje si¢ koniecznoscia
w polskich realiach wobec dalece zroznicowanego stopnia nasilenia problemow
trapigcych kluby sportowe (nie mozna a priori uznac, ze kazda organizacja spor-
towa styka si¢ z nimi z tg sama czgstotliwoscia 1 ponosi te same konsekwencje ich
ujawnienia) oraz heteronomii organizacji, determinowanej cho¢by przez specyfike
wiodacej dyscypliny sportu. Niemniej pewne ogolne zjawiska — w §wietle zreali-
zowanych badan — zdaja si¢ obecne, a nawet dominujace w dtugiej perspektywie
czasowej. W obu realizowanych przedsigwzigciach badawczych odnotowano wy-
stepowanie nastepujacych problemow i wyzwan stojacych przed klubami:

Trudnosci finansowe

Za podstawowy problem, z ktorym borykaja si¢ kluby sportowe, uzna¢ mozna
brak wystarczajacych srodkow finansowych do prowadzenia dziatalno$ci i rozwoju
klubow (Burdyka 2019b; Mankowski 2020). Wynika to posrednio z rosnacych
oczekiwan i wymogow stawianych klubom, ktore na kazdym szczeblu rozgryw-
kowym (wida¢ to najpetniej w $wiecie pitki noznej) musza ponosi¢ wydatki na
profesjonalng obstuge, udziat w rozgrywkach oraz inwestycje materialne. Sytuacja
ta pozostaje w polu sportu i klubéw sportowych niezmienna juz od 1945 r. Biedne
i bogate kluby sportowe wyrozniano (co moze nieco zaskakiwac) takze w okresie
socjalizmu. Ich zasoby materialne zalezaly od przynalezno$ci do odpowiedniego
resortu, Zjednoczenia itd. Tworzylo to stan swoistej stabilnosci ze wzgledu na w miarg
state przychody do klubowej kasy. Istotna réznica, ktorg warto wskaza¢ w odniesieniu
do czasu przed przetomem w 1989 r. i po nim, polega na tym, ze zanim rozpoczgto
wdrazanie reform polityczno-gospodarczych, kluby sportowe rzadko konczyty swoja
dziatalnos¢ z powoddw finansowych. Funkcjonowaty one bowiem na pozwalajagcym
im przetrwac podstawowym minimum finansowym. Prorynkowa i prokonkuren-
cyjna zmiana w polu sportu, ktora dokonata si¢ w czasie transformacji ustrojowej,
nie uwzgledniata w zaden sposdb minimalnego finansowania klubéw sportowych
— zrodel pozyskiwania podstawowych dla ich egzystencji srodkow. Nierentowne,
nieposiadajace wlasnych rezerw finansowych, zadluzone kluby upadaty. Statystyki
GUS jasno wskazujg liczb¢ organizacji sportowych, ktore przestaty funkcjonowac
w Polsce po 1989 1. (Krawczyk 1997, GUS 1996).

Opisany wyzej problem dotknat rowniez male kluby sportowe dziatajace
na wsi i otoczone opieka uspotecznionych zaktadéw obstugi rolnictwa lub tez
Panstwowych Gospodarstw Rolnych. Z dnia na dzien kluby pozbawione zostaty
wsparcia technicznego (PGR delegowat wczesniej pracownikéw do remontow,
przygotowania boisk, zapewnienia transportu) oraz rzeczowego (POM kupowat
sprzet, wynagradzat instruktorow). Niejednokrotnie sportowcom odbierano uzyt-
kowane wspolnie z zaktadami zaplecze socjalne (dotad korzystali z gospodarczych
szatni, natryskow, stotowek). Brak miejsca dla rolnictwa upanstwowionego w zlibe-
ralizowanym systemie gospodarczym skutkowat wiec likwidacja istotnego patrona
sportu poza miastem (Jakubczyk, Krawczyk 2000: 94). Tymczasem nowi patroni
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jeszeze si¢ nie ujawnili. Sytuacja ta miata miejsce do momentu rozkwitu prywatnych
biznesow w matych osrodkach, ktore jednak nie zawsze wspierajg kluby sportowe
finansowo na zasadach transakcyjnych, czgsciej wsparcie ma posta¢ doraznych,
celowych dotacji lub pomocy w zakupie sprzetu.

Problemy infrastrukturalne

Kolejng przeciwno$ciag w dziatalnosci wielu kluboéw sportowych jest staba
infrastruktura sportowa, pozostajaca poza kontrolg organizacji. W okresie transfor-
macji kluby sportowe utracity obiekty na rzecz gmin badz tez zostaty uwlaszczone,
a nieruchomosci — w krotkim czasie zbyte. Rzadko klub sportowy mogt w petni
wykorzysta¢ zas6b materialny w postaci stadionu Iub hali sportowej do genero-
wania przychodow, ktore przeznaczal na swoja dziatalnos¢ (Mankowski 2020).

Na obszarach wiejskich infrastruktura sportowa niemal bez wyjatku stanowi-
ta wlasnosc¢ jednostek samorzadu terytorialnego, ktore nie traktowaly inwestycji
w nig jako pierwszej potrzeby gminy. Zaniedbane obiekty nie tylko nie pozwalaty na
progres sportowy, ale rowniez istotnie ostabiaty spojnos$¢ organizacyjng klubu oraz
jego zakorzenienie w spotecznosci lokalnej. Warto podkresli¢, ze boiska traktowane
jako ,,miejsca trzecie” w wielu przypadkach byly jedynym substytutem przestrzeni
publicznej wsi. Brak nowoczesnego zaplecza w postaci pelnowymiarowego boiska
(nie mowiac o hali sportowej czy boisku ze sztuczng nawierzchnia) ograniczat
przyciaganie uzdolnionej sportowo mtodziezy, ktora wybierata si¢ na ,,sportowa
migracje” (o ile byto ja na to sta¢ i istniaty dogodne potaczenia komunikacji pub-
licznej) do lepiej wyposazonych w baze treningowa o$rodkow. Problem w kontek-
$cie klubow pitkarskich zyskat nowy, palacy wymiar w momencie wprowadzenia
przez PZPN coraz bardziej restrykcyjnych wymogéw licencyjnych dotyczacych
infrastruktury. Wiele kluboéw stangto przed grozba zawieszenia dziatalnosci lub
przeniesienia rywalizacji do innych miejscowosci, gdzie obiekt sportowy spetniat
wymagania dotyczace np. wymiardow czy liczby miejsc dla publicznosci (Burdyka
2012). De facto oznaczato to w dluzszej perspektywie kryzys klubowej tozsamosci
silnie powigzanej z miejscem rozgrywania zawodow.

Problem deficytu kompetencji

Istotnym problemem wystepujacym w catym obszarze sportu jest brak kom-
petentnych osob, ktore posiadatyby odpowiednie kwalifikacje do zarzadzania
organizacjami sportowymi. Obecnie mozna zaobserwowac, ze doswiadczenie
w zarzgdzaniu klubami sportowymi zdobywa sig¢, pracujac w klubie i tam si¢
uczac. Formalnie zdobyte wyksztalcenie nie daje z kolei wiedzy praktyczne;,
niezbednej do zarzadzania dynamicznymi i wieloaspektowymi procesami. W prze-
ciwienstwie do kwalifikowania kadr trenerskich osoby do zarzadzania w sporcie
ksztalci si¢ w sposob bardzo staby (nieujety w ramy programow ksztatcenia czy
chocby certyfikowanych kursow). Co wiecej, w okresie transformacji brakowato
ludzi, ktorzy mogliby zastgpi¢ dziataczy nominowanych z rozdania partyjnego,
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posiadajacych przy tym wiedze, jak w realiach gospodarki kapitalistycznej prowadzi¢
nowoczesng dziatalno$¢ sportowa. Dziatacze, ktdrzy pozostali aktywni w branzy
sportowej, uczyli si¢ funkcjonowa¢ w nowym porzadku spoteczno-ekonomicznym
z dnia na dzien, o czym wspominali sami podczas prowadzonych badan:

Chodzilismy po omacku, uczyli$my si¢ wtedy. My$my zyli w surrealizmie, jakims socjalizmie
takim, ze wszystko mamy, wszystko jest, a tu raptem nastgpity twarde reguty rynkowe, do
ktorych nikt nie byt przygotowany (rozméwca 01).

Podstawowa sprawa byta taka, ze my byliSmy ludzmi niewyksztatconymi — nikt z nas nie
wiedziat, co to jest biznes (rozmoéwca_02).

W obliczu tego problemu nalezy wskaza¢, ze w kapitalizmie i w profesjonalizu-
jacym si¢ obszarze sportu wymagane jest zatrudnianie wykwalifikowanych os6b na
dane stanowiska, aby moéc realizowac zatozone cele (Mankowski 2018a; Kikulis
i in. 1995). W innym przypadku klub sportowy nie ma szans funkcjonowac poza
obszarem sportu amatorskiego, cho¢ i amatorskie kluby sportowe sg przyttoczone
cigzarem biurokracji, ktory istotnie utrudnia dziatania ich liderom (pracujagcym
jako wolontariusze). Mowa tu cho¢by o prowadzeniu réznorakich rozliczen dotacji
1 grantow, orientowaniu si¢ w przepisach prawa dotyczacych catego trzeciego sektora
(np. RODO), znajomosci metod cyfrowego zarzadzania udziatem w rozgrywkach
i rozbudowanych przepiséw regulujacych rywalizacje sportowa w réznych katego-
riach wiekowych czy tez o praktycznych aspektach i umiej¢tnosciach prowadzenia
dziatan promocyjnych w ,,realu” i ,,w $wiecie wirtualnym” (Burdyka 2019b).

Problem wyptukania demograficznego

Nalezy zwroci¢ uwage, ze w okresie transformacji ustrojowej dokonat si¢
wielki odptyw ludzi z pola sportu. Dotyczyt on nie tylko dziataczy sportowych,
ale rowniez zawodnikéw i zawodniczek, treneréw i trenerek (Krawczyk 1992,
1997; Mankowski 2020). Istotny wplyw na taki stan rzeczy maja przemiany
cywilizacyjne i kulturowe, ktoére wypchnetly regularne aktywnosci sportowe poza
spektrum zainteresowania/pasji licznych grup spotecznych. W efekcie w wielu
dyscyplinach sportu powstatla luka, ktorg trudno wypetni¢. Nowi adepci sportu
kierujg swoje zainteresowanie w stron¢ bardziej dochodowych profesji lub tez
w ogole rezygnuja z wysitkow fizycznych na rzecz mniej obcigzajacych rozrywek
lub biernej konsumpcji sportu w roli kibica.

Opisany wyzej problem ,,braku ludzi do gry” wspotczesnie silnie doskwiera or-
ganizacjom sportowym osadzonym na obszarach wiejskich. Regularne uczestnictwo
w rozgrywkach np. pitkarskich pociagga za soba koniecznos¢ posiadania stabilne;
i relatywnie szerokiej (w praktyce kilkunastoosobowej) kadry zawodnikow. Tym-
czasem depopulacja polskiej prowincji, niz demograficzny, migracje, praca poza
rodzinng miejscowoscia, studia w duzym miescie w znaczacy sposob ograniczaja
zasoby ludzkie dostgpne organizacjom sportowym. Brak chetnych do partycypacji
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W sporcie zmniejsza tez stopien spojnosci klubu i sitg jego wigzi z otoczeniem spo-
tecznym. Mankament ten — co istotne — zasadniczo nie wystgpowat w takiej skali
w dobie PRL, kiedy sport dla mtodych mieszkancéw wsi byl w wielu aspektach
atrakcyjna forma spedzania czasu wolnego, swoistym powiewem nowoczesnosci
(Burdyka 2019a).

4.2. Elementy strategii przyjmowanych przez kluby

Wprowadzenie neoliberalnych zasad gospodarki kapitalistycznej do pola
sportu byto sporym wyzwaniem dla dziataczy sportowych w okresie transformacji
ustrojowej. Wymusito to niejako obieranie przez organizacje sportowe strategii
nastawionych przede wszystkim na przetrwanie trudnego okresu przemian. Stra-
tegie przetrwania miaty i majg forme splotu dziatan zaradczych podejmowanych
W sposob mocno responsywny na réznych pltaszczyznach. Prezentowany model
analityczny odnosi si¢ do praktyk najbardziej jaskrawych, odpowiadajacych na
ww. problemy klubow sportowych.

Restrukturyzacja sekcji jako odpowiedz na brak srodkow finansowych

Na samym poczatku transformacji dziatacze sportowi bazowali na znanych
im rutynowych praktykach, ktére jednak przestaty przynosi¢ zaktadane rezultaty
(March, Olsen 2005). Kluby po 1989 r. ciggle powigkszaty swoje zadluzenie
1 z czasem stawaty si¢ faktycznymi bankrutami. Aby unikna¢ tego typu sytuacji,
dziatacze sportowi poszukiwali nowych rozwigzan ekonomicznych. Kluczowe byto
zidentyfikowanie zasobdw posiadanych przez klub sportowy oraz stwierdzenie,
czy nie jest on zbyt rozbudowany. Przede wszystkim obrano strategi¢ zaradcza
w odniesieniu do wlasnej struktury organizacyjnej. W Polsce Ludowej kluby
sportowe byly na ogot wielosekeyjne. Niektore z nich posiadaty powyzej dziesie-
ciu sekcji sportowych. W nowej rzeczywistosci spotecznej tak duze organizacje
nie miaty juz racji bytu. Generowane koszty zwigzane z ich prowadzeniem oraz
utrzymaniem infrastruktury, brak znaczacego doptywu srodkow finansowych z cen-
trali, zatrudnione szerokie kadry — wszystko to przyczyniato si¢ do podejmowania
decyzji o likwidowaniu sekcji lub podziale klubu na jednosekcyjne organizacje.
Strategia ta byta wrgcz wprowadzana w sposob mimetyczny (DiMaggio, Powell
1983; Mankowski 2020). Wynikata réwniez ze zmiany sposobu podejmowania
decyzji. Dotychczas wieloosobowe zarzady musiaty decydowaé z mysla o wielu
sekcjach, uwzgledniajac ich specyfike i roznorodnos¢. W jednosekcyjnym klubie
decyzyjnos¢ odnosita si¢ tylko i wytacznie do jednej dyscypliny, byta usprawniona
i nie potrzebowala kolegialnych rozwigzan. Wprowadzone zmiany spowodowaty
z jednej strony zmniejszenie kosztow w klubach, z drugiej wzrost konkurencji
(liczby podmiotoéw) walczacych o $rodki finansowe z waskiego obszaru sektora
prywatnego. Wzrost liczby podmiotoéw przyczynit si¢ bezposrednio do upadku
klubow sportowych, ktére nie mogly znalez¢ zasobéw do prowadzenia dziatalnosci
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sportowej. Warto podkreslic, ze strategia przechodzenia ze struktury wielosekcyjnej
w jednosekcyjng jest widoczna we wspotczesnym zarzadzaniu klubami sportowy-
mi, ktére w zdecydowanej wigkszo$ci sg organizacjami jednosekcyjnymi. Obecnie
trudno wskaza¢ kluby wielosekcyjne w polu sportu.

Wejscie w relacje biznesowe z podmiotami prywatnymi

Od czasow przemian ustrojowych 1989 r. kluby sportowe sg najmniej efek-
tywne w pozyskiwaniu srodkéw finansowych z prywatnego sektora gospodarki.
Trudno zarzadzajacym tworzy¢ dlugoterminowe strategie na podstawie relacji
ze sponsorami, szczegolnie ze sam sektor prywatny nie rozpoznaje pola sportu
jako obszaru dla dzialalno$ci marketingowej. Sponsoring sportu zdominowany
jest przez jednostki samorzadowe oraz spotki skarbu panstwa (Konczak 2020).
W tym przypadku istotnym czynnikiem warunkujacym ich pozyskanie jest kapitat
spoleczny zarzadzajacych klubem sportowym. Usieciowienie dziataczy w lo-
kalnej lub ponadlokalnej polityce, $wiecie biznesu sprzyja pozyskaniu srodkéw
finansowych.

Sfera wsparcia finansowego udzielanego przez podmioty prywatne nie jest
tatwa do uchwycenia w przypadku organizacji sportowych dziatajacych na szczeblu
lokalnym. Pozyskiwanie sponsoréw z najblizszej okolicy, cho¢ stanowi powszechna
praktyke, nie jest obwarowane w polskich realiach zapisami umow czy formalnych
transakcji. Sponsorami matych klubow sportowych staja si¢ lokalni przedsigbiorcy,
dotujacy je nieraz w sposob symboliczny, w oparciu o nieformalne sieci, obejmujgce
np. kibicow badz cztonkdéw rodzin zawodnikdéw. Warto mie¢ na uwadze niewielka
stope zwrotu ,,zainwestowanych” w ten sposob zasobow, dlatego tez lokalnych
biznesmendw trzeba traktowac nie jako kalkulujgcych ekonomicznie sponsorow,
a raczej jako udzielajacych wsparcia donatoréow (Burdyka 2019b).

Kwestie dostepu do srodkow finansowych trzeba rozpatrywaé w Scistej relacji
z calym systemem finansowania sportu za pomocg srodkéw publicznych i srodkow
prywatnych. Z jednej strony mamy do czynienia ze zrodlem pieniedzy umiejsco-
wionym w jednostkach samorzadu terytorialnego czy tez organach centralnych
administracji, posiadajacych okreslone zadania wtasne z zakresu upowszechnia-
nia kultury fizycznej i sportu. Samorzady rozpisujg wigc corocznie konkursy na
ich realizacje przez organizacje sportowe o lokalnym zasiggu dziatania. W ostatnich
latach podobnie dzieje si¢ w Ministerstwie Sportu. Pozwala to mniejszym klubom
funkcjonowac i realizowac cele statutowe w zakresie np. podstawowej dziatalnosci
szkoleniowej. Z drugiej strony — na poziomie regionalnym i ogélnopolskim — ak-
tywne sa spolki skarbu panstwa dotujace poszczegolne kluby sportowe (nieraz
w okreslonych dyscyplinach) na zasadach rynkowych (w oparciu o dtugoletnie
umowy). Fakt dofinansowania srodkami publicznymi danego klubu cz¢sto mozna
identyfikowac, po pierwsze, z kapitatem spotecznym dziataczy sportowych, po
drugie — z celami politycznymi rzadzacych. Takie systemowe wsparcie w zaden
sposob nie pomaga jednak ani nie ksztattuje pola do opracowywania dtugoletnich
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strategii przez organizacje sportowe nastawione na rozwoj. Mozna zaryzyko-
wac stwierdzenie, ze wiele z nich popada w rutyng¢ zadowalania si¢ minimalnym,
ale statym wsparciem finansowym i sukcesami grantowymi.

Wykorzystanie infrastruktury jako zrodta przychodow

W toku transformacji ustrojowej uwypuklita si¢ rola zasoboéw materialnych
w zarzadzaniu klubami sportowymi. Majac na uwadze podejscie analityczne za-
prezentowane przez Barneya (1991), wskazujace na silne i stabe strony zasobow,
nalezy wskazacd, ze posiadana przez kluby infrastruktura sportowa z jednej strony
byta kosztochtonna, z drugiej — dawata szanse na pozyskanie dodatkowych srodkow
finansowych. Przyktadem na to byly strategie, ktore zaktadaty wynajmowanie czgsci
powierzchni (np. konkretnych pomieszczen) hal sportowych innym podmiotom
w celu uzyskiwania przychodu. Nieraz wynajmowano caty obiekt np. pod roznego
typu targi lub kiermasze (Dziennik Battycki 1991). Czasami traktowano zewnetrz-
ng czg$¢ obiektu sportowego jako powierzchnig reklamowa (Mankowski 2020).
W sytuacjach ostatecznych, majac na celu uratowanie klubu przed bankructwem,
dokonywano sprzedazy nieruchomosci nalezacych do klubu (Dziennik Batty-
cki 2003). Niemniej analizujac tego typu strategie, nalezy wskazac, ze sprzedaz
nieruchomosci gruntowych w celu otrzymania $rodkéw finansowym w krotkim
terminie byta btedem. Takie dziatania co prawda ratowaty klub, zamykaty jednak
droge rozwoju, np. rozbudowe obiektu sportowego. Co wigcej, nie przektadaty
si¢ na tworzenie sieci powiazan i nie miaty nic wspolnego z tworzeniem tancucha
dostaw zasobow np. od sponsorow.

Warto skonstatowac, ze istniata tez ciemna strona strategii opartej na zasobie
materialnym w postaci infrastruktury sportowej. Przejawiata si¢ w procesach
uwlaszczeniowych, ktore bezposrednio prowadzity do likwidacji klubu sportowego
oraz jego bazy. Takie dziatania nie nalezaly do rzadkosci, powodujac zmniejszenie
liczby obiektow sportowych w Polsce (Gulak-Lipka 2015).

Poszukiwanie silnego lidera organizacji

Posiadane przez aktoréw spotecznych kompetencje spoteczne (social skills)
(Fligstein 2009; Fligstein, McAdam 2012) sg jednym z elementow, ktére
nalezy analizowa¢ pod katem zasobow ludzkich w zarzadzaniu klubem sporto-
wym. Osoby posiadajace tego rodzaju kompetencje stanowia o sile przywddcze;j
i potrafia mobilizowa¢ do dziatania mniejsze grupy ludzi, delegowac prace oraz
tworzy¢ odpowiednie struktury, ktore decyduja o preznosci organizacji. Zasoby
ludzkie sg istotnym elementem w okreslaniu i realizowaniu zatozonych strategii.
Zespot ludzi pracujacy na rzecz klubu sportowego przyczynia si¢ do wykonywania
zadan i osiggania celow. W zarzadzaniu zasobami zachowanie i dzialanie czton-
koéw organizacji traktuje si¢ jako przewage konkurencyjna. W teorii pdl nacisk
ktadzie si¢ na jednostki posiadajace kompetencje spoleczne, mogace mobilizowac
i przekonywac¢ cztonkow grupy do wprowadzania i realizowania danej strategii.
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Kluczowym punktem staje si¢ wiec rola osob posiadajacych takie zdolno$ci wraz
z kapitatem spotecznym w polaczeniu z pozycja zajmowang w klubie sportowym.
Jesli sa to osoby na stanowiskach zarzadczych (incumbents), mozna dazy¢ do stabi-
lizacji dziatalnosci organizacji. Ciemna strong takiego dzialania moze by¢ stagnacja
w zarzgdzaniu i obnizenie konkurencyjnosci klubu. W przypadku gdy takie osoby
sa w opozycji (challengers), ich dzialanie moze doprowadzi¢ do przejecia wladzy
i wprowadzenia ich strategii w zakresie dalszej dziatalnosci klubu sportowego.

W przypadku wiejskich kluboéw sportowych zorientowanych na przetrwanie
zaobserwowano cedowanie gtownych obowiazkoéw organizacyjnych na jednego
lidera. Skutkowalo to uproszczeniem procesu decyzyjnego i centralizacja zarza-
dzania, ale skutecznos$¢ takiej strategii zalezala $cisle od konkretnych atrybutéw
jednostki: (1) dyspozycyjnosci; (2) dostepu do sieci spotecznych i (3) kompeten-
cji przywodczych. Konsekwencja zesrodkowania wtadzy jest uzaleznienie kon-
dycji klubu sportowego od charyzmy, zapatu i kompetencji jednostki, jak rowniez
wpisywania si¢ tych dziatan w swoisty etos dziatacza.

Ukryta gra o srodki publiczne — wzmocnienie relacji z samorzgdem lokalnym

Podtrzymanie silnego sprz¢zenia z lokalnym samorzadem — gtéwnym dona-
torem dziatalnos$ci matych klubow sportowych — polega na budowie ,,prosporto-
wej” koalicji we wladzach gminy, przekladajacej si¢ na wzglgdnie hojne wsparcie
srodkami publicznymi rozdzielanymi z kasy gminnej. Zaspokojone zostajg tym
samym najbardziej elementarne potrzeby druzyn rywalizujacych w rozgrywkach
sportowych. Zwazywszy jednak, ze pomoc publiczna odbywa sig¢ za posrednictwem
biurokratycznych procedur, nieodtacznie wigze si¢ to z obowiazkiem znajomosci
przepisow oraz prowadzenia biezacej dokumentacji (gromadzenie faktur, wypisy-
wanie delegacji itp.). Kluby zabiegajg wigc o pomoc u pracownikdéw administracji,
ktorzy nieraz stanowig nieformalne zaplecze kadrowe organizacji sportowe;.

W $wietle zrealizowanych badan za najefektywniejszy sposdb wdrozenia opisy-
wanej tu praktyki uzna¢ trzeba uruchomienie osobistych znajomos$ci migdzy cztonkami
klubu a liderami samorzadu. Dgzenie do sprzezenia z kasg samorzadu oraz jednoczesne
silne osadzenie klubow w spotecznosci lokalnej przektadaja si¢ na instrumentalne
wykorzystanie instytucji sportowych przez lokalne instytucje wtadzy, najczgsciej
jako zrodta elektoratu lub wzglednie taniej wizytowki samorzadu i jego wlodarza.

Warto nadmieni¢, ze wsparcie udzielane przez samorzad, o ile jest regularne
i zaspokaja podstawowe potrzeby stowarzyszen, skutkuje niechecia do pozyskiwa-
nia dodatkowych funduszy. W organizacjach realizujacych strategie przetrwania
w Polsce wida¢ wiec wyraznie ciagla obecno$¢ postaw klientelistycznych, faktycznie
uzalezniajacych od pomocy, typowych dla okresu PRL i weczesnej transformacii.

Inkluzyjna ponadlokalna rekrutacja do stowarzyszenia

Kluby mierzace si¢ z kryzysem czlonkostwa (szczegodlnie w matych miejsco-
wosciach) zmuszone sg ukierunkowaé swoje dziatania na ponadlokalng rekruta-
cje do swoich szeregow. Wykorzystuja w tym celu wszystkich swych czlonkéw
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i sympatykow, ktorzy aktywizujac prywatne kanaty obiegu informacji (w tym
media spotecznosciowe), zachgcaja do gry w klubie. Skutecznosé tych kanatow
pozyskania zawodnikéw moze by¢ — co oczywiste — bardzo r6zna, a sam kolportaz
informacji nie stanowi jeszcze wystarczajacej zachety. Duzo wazniejsza w tym
przypadku wydaje si¢ praktyka wysokiej inkluzyjnosci organizacji — zapisywania
do klubu niemalze wszystkich chetnych. Szeroki dostep do druzyny zawodnikéw
posiadajacych umiejetnosci dalekie od optymalnych stanowi najskuteczniejsza
metode zapobiezenia deficytom kadrowym w matych spotecznosciach.

Niemniej inkluzyjny i ponadlokalny nabor do klubu pociggaé moze rowniez
negatywne konsekwencje, przede wszystkim dla spojnosci struktury organizacji:
grozi ujawnieniem konfliktow grupowych, wytworzeniem si¢ wewnatrzklubowych
klik powstatych nie na gruncie wspolnoty interesow, wieku czy umiejetnosci, lecz
krystalizujgcych si¢ na bazie wigzi z sasiedztwem, stopnia pokrewienstwa czy
pochodzenia z tej samej miejscowosci.

4.3. Dzialacze jako kluczowy zaséb

Na poczatku lat 90. XX w. warunkiem przetrwania polskich organizacji spor-
towych, pozbawionych wsparcia ze strony instytucji centralnych, okazata si¢
w praktyce gleboka modyfikacja ich strategii dziatania. Cigzar przyswojenia nowych
kapitalistycznych regut instytucjonalnych spadt przede wszystkim na dziataczy
klubowych. Mieli oni sta¢ si¢ glownymi aktorami ,,gier transformacyjnych”, zdol-
nymi do dziatan adaptacyjnych i gromadzenia niezb¢dnych zasobow. W dyskursie
publicznym probowano wigc wymusi¢ na instytucjach sportu zachowania aktyw-
ne (rynkowe) oraz kreowanie owej kategorii ,,dziatacza-przedsi¢biorcy”, skutecznie
pozyskujacego $rodki na funkcjonowanie swego klubu (por. Doktor 1990).

Cho¢ w wolnorynkowych realiach dokonywata si¢ swoista selekcja organiza-
cyjna — upadaty kluby zorientowane zachowawczo (najstabsze finansowo i organi-
zacyjnie), a trwaty najbardziej zaradne, decydujace si¢ na profesjonalizacj¢ swych
dziatan — trudno wskazac¢, czy i jakie cechy osobowe (poza otwarto$cia na wiedz¢)
przyczynialy si¢ do sukcesu i przetrwania klubow. Innymi stowy: jaki model idealny
dziatacza zawazyt w tamtym okresie na efektywnosci strategii przetrwania. Warto
odnies¢ si¢ w tym miejscu do dorobku Zbigniewa T. Wierzbickiego, ktory uzna-
jac wlasciwy dobor liderow za wezlowy problem dla catego procesu aktywizacji
1 rozwoju spotecznos$ci lokalnych (A-RSL), zaproponowat zestaw cech dobrego
lidera. Powinien on zatem posiadac autorytet osobisty i instytucjonalny, cechowaé
si¢ szerszymi niz przecig¢tne horyzontami myslenia, wysoka pozycja spoteczng (nie
powinna ona jednak utrudnia¢ kontaktow z mieszkancami wsi), bezinteresownoscia,
umiejetnoscia wykorzystania altruizmu innych dla dobra spotecznosci, odwaga
cywilng w podejmowaniu trudnych zadan i decyzji, mie¢ doswiadczenie, zdolnos¢
do samokrytycyzmu i umiej¢tnos¢ zdobywania poparcia (chocby tych osob, ktore
moga zapewni¢ dostep do zasobow) oraz przetrzymywania serii niepowodzen
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(Wierzbicki 1987: 328). Otwarte niech pozostanie pytanie, czy organizacje
sportowe siegajace geneza do poczatkow PRL posiadaty w swoich szeregach tak
uformowane jednostki na czas kryzysu oraz na ile we wspotczesnych polskich
realiach (gdzie zderzamy si¢ z marazmem aktywistow i drenazem z prowincji 0sob
najlepiej wyksztatconych) rzeczywisto$¢ moze zblizy¢ si¢ do tego ideatu.

5. Zakonczenie

W odniesieniu do dziatalno$ci klubu sportowego doby transformacji zrozu-
mienie mechanizmow wprowadzania strategii organizacyjnych wymaga szerszego
spojrzenia: nie tylko na sam klub, ale rowniez na jego otoczenie. Opracowanie
1 wdrazanie strategii przez osoby zarzadzajace organizacjg sportowg powinno
opierac si¢ wiec na takich filarach jak: 1) dostep do zasobéw materialnych i niema-
terialnych, 2) dywersyfikacja pozyskiwania srodkow finansowych, 3) identyfikacja
1 analiza ryzyka, 4) zarzadzanie spajajagcym i pomostowym kapitatem spotecznym,
5) rozwoj kompetencji spotecznych, 6) stabilizacja struktury kadrowej organizacji.

W przeprowadzonych badaniach zauwazono, ze szczeg6lnie istotng role
w zarzadzaniu i realizowaniu strategii organizacji sportowych odgrywa kapitat
spoteczny pozostajacy w dyspozycji dzialaczy i sportowcdw. Zarowno w okresie
transformacji ustrojowej, jak i w ostatnim etapie instytucjonalizacji pola sportu
dziatalno$¢ klubow opierata si¢ na sieciach powiazan i skutecznym czerpaniu z nich
korzys$ci. Klubowe strategie niwelowania opisanych wyzej trudno$ci polegaja na
racjonalnym wykorzystaniu dostepnych w przestrzeni dziatania organizacji zasobow
spotecznych: powigzan miedzy cztonkami klubu a aktorami ulokowanymi poza
jego struktura, jak rowniez obecnosci liderow zdolnych do mobilizacji ludzkiej
aktywnosci. Nalezy podkresli¢, iz w przypadku organizacji zagrozonych upadkiem
(zwtaszcza matych amatorskich klubow sportowych) pierwszorzedne znaczenie ma
spajajaca forma kapitatu spotecznego (bonding social capital). Kluby na co dzien
wykorzystuja bowiem przede wszystkim horyzontalne sieci powigzan obejmujace
swoich cztonkdw, sympatykow, jak rowniez kontakty z rownorzednymi partnerami
w obrebie przestrzeni lokalnej i poza nig.

Zidentyfikowane przez badaczy przypadki upadkéw klubow sportowych wigzaty
si¢ z obieraniem niewlasciwych strategii, tzn. brakiem analiz ryzyka, generowa-
niem nadmiernych kosztéw przy niewielkich przychodach, kryzysem kompetencji
zarzadzajacych, krotkoterminowoscig podejmowanych dziatan majacych na celu
ratowanie klubu, odplywem zawodnikéw i dziataczy, zanikiem wigzi spotecznych
ogniskowanych przez klub. Specyfika organizacji sportowej wymaga tu jednak
glebszej analizy prowadzenia dziatalnosci, gdyz dotyczy generowania wynikoéw
sportowych oraz w niektorych dyscyplinach rowniez zysku finansowego. Sytuacja
stanowigca poktosie neoliberalnej wizji pola sportu — stawiajgca na samowystar-
czalnos¢ klubu sportowego — powoduje, ze zarzadzajacy nim muszg traktowac klub
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jako organizacj¢ opartg na zasobach, a przy tym by¢ ich $wiadomymi dysponenta-
mi, potrafigcymi wykorzystywac chocby potencjat sieci spotecznych tworzonych
bezposrednio przez cztonkdéw/dziataczy klubu, jak tez aktorow obecnych w ich
otoczeniu, np. kibicéw (por. Grodecki 2018).

Majac powyzsze na uwadze, autorzy proponuja model analityczny, ktorego fun-
dament stanowi diagnoza problemow, opis ich przezwyci¢zania oraz stabilizowania
dziatalnos$ci organizacji w perspektywie srednio- i dtugookresowej. Proponowany
model moze postuzy¢ jako narzegdzie do identyfikowania czy opisywania dziatal-
nosci klubow sportowych mierzacych si¢ z dynamiczng zmiang rzeczywistosci
spolecznej. Traktowany moze by¢ wigc jako narzedzie potencjalnie wzmacniajgce
odpornos¢ (resilience) organizacji sportowej na kryzysy poprzez dawanie wiedzy
o kierunku pozadanych — nieraz w bardzo krotkim czasie — modyfikacji dziatan
i wdrazanie efektywnych planéw odbudowy (por. Wicker i in. 2013). Sytuacja,
ktoéra zapanowata w Polsce po 2020 r., spowodowana pandemig COVID-19, a na-
stepnie wojng w Ukrainie, rodzi przypuszczenie, ze tego typu modele analityczne
beda zyskiwaty na znaczeniu zarowno w oczach osob zarzadzajacych klubami, jak
i decydentow zainteresowanych stabilno$cia systemu sportu.
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