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KIERUNKI ROZWOJU PRZEDSIĘBIORSTW 
SPORTOWYCH − BARIERY WZROSTU

Streszczenie: Przedsiębiorstwa sportowe (PS) to m.in. zawodowe kluby piłkarskie. Autorzy 
prezentują wyniki badań nad kierunkami rozwoju organizacyjnego przedsiębiorstw, jakimi 
są zawodowe kluby sportowe. Sport to dziedzina życia, w której coraz częściej celem jest 
zarabianie pieniędzy, podobnie jak w typowym przedsiębiorstwie. Nie jest jednak łatwo wy-
kreować i utrzymać zyskowne przedsiębiorstwo w postaci klubu sportowego. Wielkie zarobki 
sportowców są medialne, ale czy ekonomiczne? 

Słowa kluczowe: klub sportowy, zarządzanie procesami, efektywność, przepływy wiedzy. 

1. Wstęp

Celem badań jest wskazanie na kierunki rozwoju przedsiębiorstw sportowych (PS), 
ze szczególnym uwzględnieniem zmian, jakie muszą zostać dokonane, aby popra-
wić sprawność zarządzania z perspektywy orientacji na procesy [Gaitanides 2010, 
s. 288-290]. Przedmiotem badań jest organizacja i system funkcjonowania PS. Główny 
problem badawczy to wskazanie na logiczne relacje, które występują między sukce-
sem sportowym, systemem organizacyjnym a wynikiem finansowym. Pytanie brzmi: 
czy i w jakim stopniu system organizacji i zarządzania przedsiębiorstwem sporto-
wym (PS) jest czynnikiem ograniczającym i barierą rozwoju w obszarze wyników 
sportowych i w konsekwencji wyników finansowych? Wskazuje się, że zmiany or-
ganizacyjne w kierunku orientacji na procesy [Gaitanides 2010] oraz wdrażanie sys-
temu organizacyjnego sprzyjającego rozwojowi organizacyjnego uczenia się z za-
stosowaniem systemów informatycznych są warunkiem koniecznym przełamywania 
barier wzrostu i rozwoju zawodowych klubów sportowych. W pracy opisano system 
zarządzania przedsiębiorstwami sportowymi, jakimi są zawodowe kluby piłkarskie. 
Na tle przykładu z Wysp Brytyjskich przedstawiono polski klub piłkarski. Omówio-
no nowoczesny system zarządzania procesami oraz mechanizm organizacyjny sprzy-
jający rozwojowi w kierunku organizacyjnego uczenia się (PS jako organizacja 
ucząca się). 
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2. Kierunki rozwoju przedsiębiorstw sportowych

Profesjonalny sport nie jest dzisiaj domeną stowarzyszeń. Etap mistrzostwa sporto-
wego realizowany jest po trzech wcześniejszych etapach: podstawowym, ukierun-
kowanym i specjalistycznym. Forma stowarzyszeń nie pozwalała, szczególnie klu-
bom piłkarskim, efektywnie rozwijać przestrzeni zawodowstwa sportowego oraz 
klubu sportowego jako przedsiębiorstwa. Przedsiębiorstwo sportowe działa na pod-
stawie ustawy o kulturze fizycznej i sporcie kwalifikowanym z 2005 r., wprowadza-
jąc obligatoryjnie zmianę formy organizacyjno-prawnej klubów sportowych ze sto-
warzyszeń na spółki prawa handlowego (sportowe spółki akcyjne, później spółki 
akcyjne). Przyjmuje się zatem, że zawodowe kluby sportowe są przedsiębiorstwami, 
i tak są w niniejszym artykule opisywane. 

Sport to dziedzina życia, w której coraz częściej celem jest zarabianie pienię-
dzy, podobnie jak w typowym przedsiębiorstwie. Nie jest jednak łatwo wykreować 
i utrzymać zyskowne przedsiębiorstwo w postaci klubu sportowego. Wielkie zarob-
ki sportowców są medialne, ale czy ekonomiczne? Autorzy zadają sobie pytanie 
o kierunek rozwoju organizacyjnego, sportowego i biznesowego przedsiębiorstw 
sportowych i wskazują zarówno na podobieństwa, jak i na różnice w tym procesie 
w porównaniu z typowymi przedsiębiorstwami. 

Zakłada się, że sprawność zarządzania przedsiębiorstwem sportowym obejmuje 
trzy obszary:

Sportowy – wynik sportowy jest determinantą wszelkich działań i decyzji, 1. 
które podejmowane są w przedsiębiorstwie sportowym.

Organizacyjny – struktura, więzi organizacyjne, stosowane systemy informa-2. 
tyczne.

Ekonomiczny – biznesowe aspekty zarządzania, czyli źródła przychodów 3. 
i kosztów przedsiębiorstwa sportowego.

Model zarządzania sprawnością funkcjonowania przedsiębiorstwa sportowego 
można przedstawić za pomocą systemu regulacji stosowanego przez metacyberne-
tykę [Kossecki 2005].

(WS)     (SO)     (WF)  
 

 
WS − wynik sportowy, SO − sprawność organizacyjna, WF − wynik finansowy

Rys. 1. Model zarządzania sprawnością przedsiębiorstwa sportowego

Źródło: opracowanie własne.

Sprawność transformacji wyników sportowych (WS) w wyniki finansowe (WF) 
uwarunkowana jest sprawnością organizacyjną (SO) przedsiębiorstwa sportowe-
go. To system organizacyjny przedsiębiorstwa sportowego dokonuje transformacji 
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(przełożenia) wyników sportowych na wyniki finansowe, które z kolei, przez sprzę-
żenie zwrotne ujemne, mogą stanowić o dalszym rozwoju wyników sportowych. 
W dalszych badaniach zakłada się, że rozwój organizacyjny przedsiębiorstwa spor-
towego w kierunku orientacji na procesy jest podstawą wdrażania mechanizmów 
organizacyjnego uczenia się, jako nowoczesny model współczesnego przedsiębior-
stwa sportowego. Specyfiką funkcjonowania przedsiębiorstw sportowych jest to, 
w jaki sposób dystrybuowana jest wiedza będąca istotnym elementem sukcesu spor-
towego − kto i w jaki sposób dokonuje dyfuzji wiedzy. Co stanowi istotny element 
procesów przepływu wiedzy w przedsiębiorstwie sportowym? Jaką wiedzą, która 
jest elementem mającym znaczny wpływ na wynik sportowy i w konsekwencji na 
wynik finansowy, dysponują przedsiębiorstwa sportowe? Jak dystrybuowana jest ta 
wiedza? Czy i w jaki sposób trenerzy, menedżerowie, kadra wspomagająca treningi 
i zarządzanie oraz zawodnicy dzielą się wiedzą?

Rozwój organizacyjny instytucji sportowych powinien zmierzać w kierunku 
przekształcania sformalizowanych struktur o orientacji funkcjonalnej do zoriento-
wanych procesowo działań. Stanowić to może pierwszy krok do budowy spraw-
nie zarządzanej organizacji uczącej się, czego przykładem jest Paris Saint-Germain 
[Internet 4]. 

3. Zawodowe kluby sportowe jako przedsiębiorstwa1

Przedsiębiorstwo to wyodrębniona prawnie, organizacyjnie i ekonomicznie jednost-
ka, prowadząca działalność gospodarczą, której celem jest osiąganie zysku przez 
zaspokajanie oczekiwań klientów. Zawodowe kluby sportowe zarabiają na transfe-
rach, organizacji imprez sportowych i reklamie. Formalnoprawnym kierunkiem roz-
woju przedsiębiorstw sportowych jest sportowa spółka akcyjna2. Przedsiębiorstwa 
sportowe to zawodowe kluby sportowe, firmy zajmujące się usługami związanymi 

1 W Lidze Zawodowej sportowa spółka akcyjna zastępuje stowarzyszenie kultury fizycznej. Dzia-
łalność w zakresie sportu zawodowego prowadzą sportowe spółki akcyjne i polskie związki sportowe. 
Polskie związki sportowe za zgodą Prezesa Urzędu Kultury Fizycznej i Sportu mają za zadanie organi-
zowanie współzawodnictwa sportowego.

2 Ustawa z dnia 29 lipca 2005 r. o sporcie kwalifikowanym, art. 15, ust. 4 w związku z art. 15 
ust. 1: w skład ligi zawodowej w grach zespołowych – utworzonej przez właściwy polski związek sportowy 
− wchodzą wyłącznie kluby sportowe będące spółkami akcyjnymi. Pojęciem sportowej spółki akcyjnej 
posługiwała się ustawa o kulturze fizycznej w starym brzmieniu sprzed nowelizacji, gdy nie obowią-
zywała jeszcze ustawa o sporcie kwalifikowanym. Ustawa o sporcie kwalifikowanym przejęła bowiem 
z ustawy o kulturze fizycznej regulację prawną lig zawodowych i związanych z tym spółek akcyjnych. 
Kodeks spółek handlowych reguluje natomiast materię dotyczącą spółki akcyjnej (art. 301-490 k.s.h.). 
Właśnie w tych kodeksowych ramach powinien funkcjonować klub sportowy będący spółką akcyj-
ną. Klub sportowy jako spółka akcyjna powinien więc zostać utworzony i zarejestrowany zgodnie ze 
wspomnianymi przepisami kodeksu spółek handlowych. Wskazać tu trzeba również, iż spółka akcyjna 
jest jedyną możliwą formą prawną, w której funkcjonować muszą kluby sportowe występujące w roz-
grywkach ligi zawodowej.
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z organizacją imprez sportowych oraz cała grupa przedsiębiorstw okołosportowych, 
których zadaniem jest wsparcie procesów biznesowych i sportowych. Przykładem 
takiego przedsiębiorstwa z Wysp Brytyjskich jest klub Manchester United [Internet 2]. 
Główne przychody to awans do półfinału Ligi Mistrzów, dzięki któremu klub za 
każdy mecz zarabiał na własnym stadionie ok. 3 mln funtów (w sumie 90 mln fun-
tów). Udział w LM przyniósł 14 mln funtów za umieszczenie logo firmy AIG na 
koszulkach Manchesteru.

Umowy z praw telewizyjnych meczów Premiership oraz transfery zawodników 
stanowią znaczny dodatkowy dochód przedsiębiorstwa, jakim jest MU. Dodatkowo 
w celu przyciągania kibiców stworzono całą infrastrukturę sportową: trzygwiazd-
kowy hotel klubowy Manchester (Old Trafford) Premier Inn, a także muzeum klu-
bowe. Organizacyjnie i marketingowo wykonano wszystko to, co może generować 
dochody, jednak bez wyniku sportowego MU nie byłby w stanie zarabiać. Kulty-
wowanie więzi między kibicami, fanami klubu piłkarskiego a drużyną Manchesteru 
tworzy specyfikę funkcjonowania i sposobu zarządzania przedsiębiorstwem na Old 
Trafford. „Tego wzorca nie da się łatwo skopiować, nawet przy dużych kapitałach” 
[Internet 5]. Jednym słowem to organizacja oraz długa historia tworzą klimat i sprzy-
jają wynikom sportowym, które, jak można się przekonać, generują wysokie docho-
dy. W Polsce zarządzanie przedsiębiorstwem sportowym obejmuje funkcjonowanie 
zrzeszeń, stowarzyszeń, organizacji, klubów i przedsiębiorstw sportowych. Dobrym 
przykładem jest Amica Wronki, która była elementem strategii marketingowej firmy 
Amica. Klub powstał w 1992 r., a dobre wyniki sportowe pozwoliły na dokonanie 
fuzji z Lechem Poznań. 

Należy pamiętać, że specyfiką PS jest to, iż dąży do maksymalizacji wartości, 
a podstawowym składnikiem przedsiębiorstwa jest „przedmiot” tej wartości, czyli 
zawodnicy oraz prawa korzystania z ich medialności i umiejętności [Internet 5]. 
Istotna z punktu widzenia tak pojmowanej wartości jest wiedza, którą dysponują 
poszczególne podmioty PS.

4. W kierunku organizacyjnego uczenia się 
przedsiębiorstw sportowych

W najistotniejszym elemencie organizacji i zarządzania PS, czyli w polityce transfe-
rowej i zatrudnieniowej, między głównymi (elementarnymi) podmiotami przedsię-
biorstwa sportowego (trener, zawodnicy, menedżerowie) zachodzą podstawowe re-
lacje, zwane procesami dyfuzji wiedzy w zakresie polityki transferowej 
i zatrudnieniowej (tab. 1).
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Tabela 1. Analiza diachroniczna transferu zawodnika w PS

Wejście Wyjście Działania Podmiot wiedzy
Propozycja transferu Podpisanie umowy zebranie zarządu  –

w celu przeanalizo-
wania propozycji,
spotkanie zawodnika  –
z zarządem (zapyta-
nie o zgodę),
badania lekarskie, –
rozmowy,  –
zaproszenie zainte- –
resowanych stron 
przedstawicieli 
klubów,
testy specjalistyczne, –
ustalenie warunków,  –
wypisanie umów –

zarząd
zawodnicy
trenerzy
menedżerowie
sekretariaty klubów
specjaliści
prawnicy

Źródło: opracowanie własne.

Orientacja na procesy podnosi sprawność zarządzania przedsiębiorstwem spor-
towym i sprzyja tworzeniu mechanizmów organizacyjnego uczenia się. Warunkiem 
jest wsparcie procesowej orientacji PS w tworzeniu mechanizmów organizacyj-
nego uczenia się przez zastosowanie systemów informatycznych. Jest to warunek 
konieczny do tego, aby PS rozwijały się organizacyjnie, co jak wskazano w po-
przednim punkcie, jest podstawą osiągania wysokich wyników sportowych oraz fi-
nansowych.

Autorzy zakładają, że [Cieśliński, Perechuda, Witkowski 2005; Cieśliński i in. 
2006] badania dotyczą możliwości wdrożenia mechanizmu organizacyjnego ucze-
nia się w zarządzaniu sprawnością organizacyjną PS. Orientacja na procesy stanowi 
podstawę tworzenia mechanizmu organizacyjnego uczenia się. Ten mechanizm to 
konfiguracja podstawowych cech organizacji (formalizacja, specjalizacja, hierarchi-
zacja i centralizacja) umożliwiających sprawne zarządzanie i budowę organizacji 
zorientowanej na procesy. Z kolei architektura systemów informatycznych powinna 
wspierać podstawowe procesy zachodzące w przedsiębiorstwach sportowych. Do 
tych procesów można zaliczyć:

rozliczanie, premiowanie, –
szkolenie, selekcję, odnowę biologiczną, organizowanie zgrupowań, –
politykę transferową i zatrudnieniową, –
pozyskiwanie sponsorów, –
organizowanie imprez, –
zarządzanie infrastrukturą, wyposażenie klubu (baza techniczna), –
współpracę z innymi klubami i instytucjami sportowymi i pozasportowymi. –
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Orientacja na procesy PS zwiększa potencjał organizacyjny w kierunku poprawy 
sprawności zarządzania i zwiększa efektywność wdrażania systemów informatycz-
nych. Należy przyjąć, że im bardziej organizacja zorientowana jest na procesy (doj-
rzałość procesowa przedsiębiorstw sportowych), tym efektywniejsze jest wdrożenie 
i doskonalenie systemów informatycznych. Podstawą organizacyjnego uczenia się 
jest z kolei wiedza, jej przepływy i dyfuzja [Perechuda 2005]. Przyjąć zatem można, 
że rozwój mechanizmów organizacyjnego uczenia się przedsiębiorstw sportowych 
uwarunkowany jest dwiema zmiennymi. Pierwsza to dojrzałość procesowa, druga − 
dojrzałość informatyczna przedsiębiorstw sportowych. Pierwsza wskazuje na zdol-
ność PS do rozwoju poziomych koordynacji działania, niezbędnych w efektywnym 
zarządzaniu PS, druga – do efektywnego zarządzania przepływami wiedzy [Cieśliń-
ski i in. 2006]. 

Podstawą organizacyjnego uczenia się przedsiębiorstw sportowych jest zatem:
rozwój i doskonalenie orientacji na procesy,  –
zastosowanie narzędzi informatycznych, –
szkolenia w tzw. zespołach procesowych rozwijających efektywny mechanizm  –
dyfuzji wiedzy w przedsiębiorstwie sportowym.

5. Zakończenie

Głównym kierunkiem zmian i rozwoju przedsiębiorstw sportowych powinien być 
aspekt organizacyjny. Przedsiębiorstwa sportowe to wyodrębnione prawnie, ekono-
micznie i organizacyjnie podmioty mające na celu zarabianie pieniędzy. Głównym 
źródłem dochodu przedsiębiorstw sportowych jest: transfer zawodników, sprzedaż 
biletów, pamiątek sportowych, dochody z praw do transmisji telewizyjnych oraz ze 
sponsoringu. Specyfiką funkcjonowania PS jest to, że ich głównym celem bizneso-
wym jest podnoszenie jego wartości przez korzystanie z praw do umiejętności 
i medialności zespołów i/lub poszczególnych zawodników. Sprawność zarządzania 
PS warunkują trzy zmienne: wyniki sportowe, sprawność organizacyjna oraz wyniki 
finansowe. Autorzy jako przedmiot swoich badań przyjęli zmienną w postaci spraw-
ności organizacyjnej PS, zakładając, że wraz z rozwojem dojrzałości procesowej 
i informatycznej zwiększa się potencjał PS do wdrażania mechanizmów organiza-
cyjnego uczenia się. Istotnym elementem tego mechanizmu są przepływy wiedzy. 
Jak pokazano na przykładzie przedsiębiorstwa Manchester United, źródłem docho-
dów jest przede wszystkim wartość sportowa przedsiębiorstwa, która przez udział 
w Championship oraz w Premiership generuje wartość pozwalającą na czerpanie 
znacznych dochodów. Przykład Amiki Wronki również wskazuje, że wynik sporto-
wy generuje wyższą wartość. Autorzy, opisując powyższy stan rzeczy, wskazali na 
konieczność rozwoju PS w kierunku poprawy organizacji przepływu wiedzy. Jest to 
możliwe przez budowę organizacji dojrzałej procesowo, stosującej zaawansowane 
technologie transferu wiedzy między głównymi podmiotami PS, którymi są trene-
rzy, zawodnicy i menedżerowie. Przeprowadzenie badań ankietowych drogą elek-
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troniczną, pozwalających ocenić dojrzałość procesową i informatyczną PS, da 
asumpt do szerszych badań nad możliwością wdrożenia mechanizmów organizacyj-
nego uczenia się PS jako nowoczesnego modelu biznesu oraz rozwoju PS.
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DIRECTIONS OF DEVELOPMENT OF SPORTS UNDERTAKINGS, 
BARRIERS TO GROWTH

Summary: Professional football clubs belong to Sports Enterprises (SE). The authors pre-
sent the results of the research directions of organizational development of such enterprises 
as professional sports clubs. Sport is an area of life which increasingly resembles a typical 
company, whose aim is to make money. However it is not easy to create and maintain a profi-
table enterprise in the form of a sports club. High earnings of athletes are media but are they 
economical? 

Keywords: sports club, process management, effectiveness, knowledge flow.




