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Streszczenie: Komercjalizacja dziatalnosci sportowej powoduje, ze kluby sportowe dziataja-
ce jako stowarzyszenia coraz czesciej przeksztatcane sa w podmioty rynkowe okreslane jako
firmy sportowe. Efektami ich dziatalnosci sa produkty sportowe. Firmy sportowe naleza do
firm, o ktorych tozsamosci i przewadze konkurencyjnej decyduje kapitat ludzki wyznaczany
przez poziom realizowanej strategii personalnej. Firmy sportowe prezentujace wysoka efek-
tywno$¢, szczegdlnie w pitce noznej, przyjmuja elastyczne strategie personalne i dostosowuja
je do wymogoéw rynkowych i odrgbnych uwarunkowan spoteczno-kulturowych. W pracy
przedstawiono gtéwne sktadniki strategii personalnych realizowanych w efektywnych fir-
mach sportowych, tj. zarzadzanie kadra kierownicza, transferami, zespotem sportowym, trak-
towanym jako zespot pracowniczy, oraz talentami.
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1. Wstep

Komercjalizacja dziatalnosci sportowej powoduje, ze kluby sportowe dziatajace
wczesniej jako stowarzyszenia coraz czgsciej przeksztatcane sa w podmioty rynko-
we okreslane jako firmy sportowe. Efekty dziatalnosci tych firm to produkty sporto-
we, ktorych glownym sktadnikiem (rdzeniem) jest rodzaj sportu i efektywno$¢ spor-
towa, a warto$¢ dodang stanowia wizerunek i sita image, transfer marki. Tak wigc
dynamika priorytetow firm sportowych wymusza koniecznos$¢ efektywnego zarza-
dzania procesami kreowania produktu sportowego. Zarzadzanie firma sportowa be-
dziemy zatem rozumieli jako proces identyfikowania i pozyskiwania zasobow, kre-
owania wartosci dodanej i dystrybucji produktu sportowego w przestrzeni
komercyjnej [Panfil 2000; 2007].

Firmy sportowe naleza do grupy firm, o ktorych tozsamosci i przewadze konku-
rencyjnej decyduje kapitat ludzki [Torrington, Hall 1995; Listwan 1998; Listwan
(red.) 2004; Panfil 2004; Pocztowski 1996]. Kompetencje kadry zarzadzajacej, a
takze wykonawczej wyznaczajq szanse strategicznego rozwoju produktu sportowe-
go, gdyz pracownicy firmy sportowe;j z jednej strony kreuja produkt, z drugiej zas sa
nos$nikiem marki. Dlatego zasoby ludzkie sa wiodacym sktadnikiem tych firm, a
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profity uzyskuje si¢ dzigki kompetencjom, ktdre przez proces uczenia si¢ i internali-
zacji przeksztatcane sa w unikalne kwalifikacje. Strategia personalna w efektywnych
firmach sportowych jest nie tylko sktadnikiem wiodacym, lecz ma wymiar proak-
tywny, gdyz wyznacza kierunki rozwoju tych firm i decyduje o ich tozsamosci i efek-
tywnosci rynkowe;j. Strategia zarzadzania kapitatem ludzkim w efektywnych firmach
sportowych to zazwyczaj strategia ofensywna, gdyz firmy te daza do uzyskania po-
zycji lidera na rynku ustug sportowych, gtdwnie dzigki wysokim kwalifikacjom ka-
dry wykonawczej, tj. graczy, coachow i ekspertow, w ostatnim okresie takze dzigki
kompetencjom kadry operacyjnie zarzadzajacej procesami podstawowymi.

Analizujac struktury kompetencji zarzadczych w firmach sportowych, szczegdl-
nie tych dzialajacych na silnych konkurencyjnie rynkach, nalezy uwzgledni¢ takze
specyfikg otoczenia kulturowego i prawnego tych firm. W Anglii sytuacjg firm spor-
towych determinuje wieloletnie komercjalizowanie sportu i wptyw prawa zwyczajo-
wego na relacje w sporcie. W Hiszpanii natomiast nalezy zwrdci¢ uwage na spotecz-
ny kontekst sportu jako no$nika symboliki patriotycznej i1 fakt, ze firmy sportowe
dzialaja tam jako stowarzyszenia. W Niemczech za$§ na proces zarzadzania sportem
ma niewatpliwie wpltyw zaangazowanie w jego rozwoj instytucji publicznych i wy-
nikajaca z tego jego centralizacja. We Wtoszech sport, a szczegdlnie pitka nozna,
traktowany jest jako swoista religia.

Zréznicowane uwarunkowania zewngtrzne powoduja, ze firmy sportowe pre-
zentujace wysoka efektywnos¢, szczegolnie w pitce noznej, musza przyjmowac ela-
styczna strategi¢ personalna, dostosowujac ja zarowno do wymogdéw rynkowych,
jak 1 do odrgbnych uwarunkowan spoteczno-kulturowych, w ktorych dziataja.

Biorac pod uwagg powyzsze przestanki, sformutowano cele pracy:

— identyfikacja efektywnych sportowo, finansowo i wizerunkowo firm sportowych
dziatajacych w pitce noznej,
— analiza proceséw zarzadzania kapitalem ludzkim w tych firmach, w tym:

a) zarzadzania kadra kierujaca operacyjnie,

b) zarzadzania transferami graczy,

c) zarzadzania zespotem sportowym jako zespotem pracowniczym oraz

d) zarzadzania talentami sportowymi.

W analizie wykorzystano dane uzyskane z pozyskanych w okresie 15.10.2009-
-15.02.2010 oficjalnych stron internetowych badanych firm.

2. Identyfikacja efektywnych firm sportowych

Warto$¢ rynkowa efektéw dziatania firm sportowych determinuja rodzaj sportu oraz
poziom sportowy, stanowiace rdzen produktu sportowego oraz dodane efekty mar-
ketingowe, w tym wizerunkowe i finansowe. Dlatego do analizy wybrano pitke noz-
na jako silny konkurencyjnie rodzaj sportu, a oceny firm sportowych dziatajacych na
rynku pitki noznej dokonano na podstawie miejsc tych firm w oficjalnych rankin-
gach okreslajacych efektywno$¢ sportowa, wizerunkowa i finansowa. Podstawe oce-
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ny efektywnosci sportowej stanowit ranking okreslajacy poziom sportowy firm
sportowych w sezonach 2005/2006-2009/2010 znajdujacy sig¢ na stronie interneto-
wej Europejskiej Unii Pitki Noznej [www.uefa.com]. Efektywnos¢ wizerunkowa
okreslono na podstawie raportu firmy marketingowej Deloitte [Raport Deloitte, Top
11... 2006]. Takze raport Deloitte [Raport ,,Deloitte Football Money Leauge 2008”’]
stanowit podstawe do okreslenia przychodow firm sportowych w sezonie 2006/2007
i stanowil podstawy oceny ich pozycji finansowej. W analizie uwzgledniono firmy
sportowe, ktore znalazty si¢ w pierwszej dziesiatce wszystkich rankingéow. Poszcze-
gbélnym firmom przyznano punkty za miejsce w rankingach. Na tej podstawie za
naj efektywmej sze firmy sportowe w pitce noznej uznano:

FC Manchester United (MU),

— FC Barcelong (Barca),
— AC Milan (AC),
— FC Bayern Monachium (Bayern).

MU i Barca uzyskaty odpowiednio 27 i 25 punktow rankingowych i uplasowa-
ty si¢ w pierwszej trojce we wszystkich rankingach. Kolejne pozycje zajely AC
i Bayern, uzyskujac po 13 punktow rankingowych, plasujac si¢ w srodkowej strefie,
w poszczegolnych rankingach (miejsca od 4 do 6). Z powyzszej analizy wynika, ze
wysoka efektywno$¢ firm sportowych wyznaczaja ekwifinalne kombinacje wyso-
kich lub $rednich pozycji zajmowanych przez te firmy w pierwszych dziesiatkach
poszczegbdlnych rankingow.

Na uwagg zashuguje takze fakt, iz 90% efektywnych firm sportowych znajduja-
cych si¢ w pierwszej dziesiatce poszczegdlnych rankingdw pochodzi z Anglii, Hisz-
panii, Wtoch i Niemiec. Z tego wynika, iz wybrane do analizy firmy sportowe funk-
cjonuja na efektywnych sportowo, wizerunkowo i finansowo rynkach. Potwierdza to
regule, ze wysoka efektywnos¢ rynkowa, takze w sporcie, osiagaja firmy dziatajace
w warunkach silnej konkurencji.

3. Analiza zarzadzania kadra operacyjnie kierujacg firmg sportowa

Operacyjne kompetencje zarzadcze obejmuja funkcje i zadania umozliwiajace im-
plementacje strategii kreowania tozsamosci firmy sportowej i uzyskiwania przez nia
przewagi konkurencyjne;j.

Proces zarzadzania kadra kierujaca operacyjnie firmami sportowymi sprowadza
si¢ do wyznaczenia struktury zarzadzania operacyjnego, pozyskiwania wykwalifiko-
wanych osob, delegowania im kompetencji kierowniczych oraz ewaluowania efek-
tywnosci zarzadzania operacyjnego. Proces ten obejmuje takze restrukturyzacje za-
rzadzania w przypadku kryzysu lub przeksztalcen wlasnosciowych. Zarzadzanie
kadra kierownicza dotyczy zarowno 0sob realizujacych procesy podstawowe (zgod-
nie z koncepcja Business Proces Reenginering), determinujace bezposrednio war-
to$¢ produktu sportowego i osoby wspierajace administracyjnie i prawnie rozwoj
tego produktu. We wszystkich analizowanych firmach na poziom operacyjny dele-
gowano kompetencje kierownicze obejmujace decyzje wspomagajace administra-
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cyjno-prawnie funkcjonowanie tych firm. Tak wigc we wszystkich firmach wystepu-
ja stanowiska dyrektora administracyjnego, szefa wykonawczego czy dyrektora
infrastruktury sportowe;j.

Natomiast funkcje podstawowe w tych instytucjach realizowane sa przez sie¢
wspotpracujacych osob zajmujacych stanowiska kierownicze i posiadajacych kom-
petencje dysponowania zasobami operacyjnymi i oddziatlywania na procesy kreowa-
nia warto$ci dodanej (sportowej 1 wizerunkowej). Nazwy stanowisk zajmowanych
przez kierownikdw operacyjnych sktadaja si¢ z dwoch czgséci. Pierwsza czg§¢ nazwy
oznacza petniong funkcje, np. head, chief, director, manager, druga za$ — zakres
realizowanych zadan, np. headcoach, head of human performance, chief operating
officer lub chief scout, a takze sport director oraz team manager.

Tabela 1. Liczba kierownikoéw operacyjnych realizujacych funkcje podstawowe
w analizowanych firmach sportowych

Firma AC Barca Bayern MU

Liczba kierownikow operacyjnych 3 2 6 10

Zrodto: opracowanie wiasne.

Z danych uzyskanych z oficjalnych stron internetowych badanych firm sporto-
wych wynika, iz delegowanie uprawnien zarzadczych na poziom operacyjny w za-
kresie proceséw podstawowych jest zréznicowane (tab. 1). W mniejszym stopniu
kompetencje zarzadzania procesami podstawowymi przenoszone sa na poziom ope-
racyjny w AC i Barca. W pierwszej firmie operacyjne zarzadzanie procesami podsta-
wowymi realizuja headcoach, manager sportowy i dyrektor medyczny, w drugiej zas
— headcoach i dyrektor sportowy. Bardziej rozbudowana strategi¢ zarzadzania ope-
racyjnego ma Bayern. W firmie tej mozemy wyrdzni¢ sze$¢ 0sdb operacyjnie zarza-
dzajacych procesami podstawowymi, tj. headcoacha, dyrektora sportowego, szefa
trenerow, szefa scoutingu, dyrektora medycznego oraz dyrektora zespotoéw mlodzie-
zowych. Najbardziej rozbudowany system zarzadzania operacyjnego procesami
podstawowymi posiada MU. W firmie tej operacyjne kompetencje zarzadcze ma 10
0sOb, w tym: menedzer sportowy, trzech dyrektorow operacyjnych, szef scoutingu,
szef scoutingu na Europg, dyrektor Akademii MU, dyrektor mtodziezowej pitki noz-
nej, szef analiz gry, szef psychologow, dyrektor medyczny.

Z powyzszych danych wynika, ze wysoka efektywnos¢ firm sportowych zapew-
nia znaczace zaangazowanie w realizowanie funkcji podstawowych zaréwno zarza-
du strategicznego (AC i Barca), jak i zarzadu operacyjnego (Bayern i MU).

4. Analiza zarzadzania transferami graczy

Transfer to przejscie gracza z firmy sportowej do innej firmy sportowej za wynego-
cjowana lub wyznaczona arbitralnie kwotg stanowiaca wynagrodzenie za edukacje
sportowa i/lub promocje¢ gracza.



Zarzadzanie kapitatem ludzkim w efektywnych firmach sportowych 569

Zarzadzanie transferami licencjonowanych graczy zaliczamy do strategicznych
dziatan efektywnych firm sportowych z co najmniej dwoch wzgledow. Po pierwsze,
stanowi ono podstawowy instrument kreowania rdzenia produktu sportowego, tj.
efektywnosci sportowej. Po drugie o strategicznym znaczeniu tego rodzaju zarza-
dzania $wiadczy poziom zaangazowania finansowego firm sportowych w jego reali-
zacji. Zardbwno wplywy, jak i wydatki zwiazane z transferami realizowane sa w tych
firmach na poziomie od 10 do 25% ogdlnych przychodow i wydatkow.

Zarzadzanie transferami licencjonowanych graczy rozpatrywane procesowo po-
zwala na wyodrebnienie kilku faz. Faza poczatkowa zorientowana na ,,wejscie”
obejmuje transfer graczy do firmy sportowej. Ta faza zarzadzania transferami jest
wyznaczona wizja strategii personalnej firmy sportowej, ktora jest elastyczng wy-
padkowa strategii kreowania marki firmy i graczy. Metodg szeroko wykorzystywana
w pozyskiwaniu graczy o ustabilizowanych, wysokich kompetencjach sportowych
jest headhunting. Kolejna faza, tj. transformacji, zorientowana jest na alokacje gra-
czy iich aktywizacje, czyli tworzenie zespotu, ktory w efektywnych firmach sporto-
wych traktowany jest jako zespo6l pracowniczy. W tej fazie wykorzystywany jest
coaching zespotow zadaniowych umozliwiajacy ujawnianie przez zespot efektow
synergicznych oraz leasing pracowniczy, czyli czasowe transferowanie graczy, prze-
waznie na 6 do 12 miesigcy, do innej firmy sportowej przy zachowaniu waznosci
kontraktu z firma leasingujaca. Koncowa faza procesu zarzadzania transferami zo-
rientowana na ,,wyjscie” obejmuje transfer graczy do innych firm sportowych. Ze
wzgledu na fakt, iz gracz stanowi inwestycje, efektywne firmy sportowe stosuja out-
placement, gdyz metoda ta zwigksza szans¢ uzyskania za gracza zadowalajacego
ekwiwalentu. Dlatego firmy te promuja graczy sportowo i wizerunkowo 1 wspotpra-
cuja z ich menedzerami [Panfil 2008].

Strategie transferowe w analizowanych firmach sportowych sa wyznaczane
sprzezeniem zwrotnym pomigdzy kreowaniem marki firmy sportowej i marki graczy
te firme reprezentujacych. Firmy te nadaja poszczegdlnym wyznacznikom strategii
zréznicowane znaczenie. MU i Barca koncentruja zarzadzanie transferami na kre-
owaniu marki pozyskanych graczy. Dlatego pozyskiwani sg gtéwnie gracze mtodzi
(do 23 roku zycia) reprezentujacy wysoka efektywnos¢ sportowa, wymagajacy jed-
nak promocji. Kilkuletnia gra w zespole podporzadkowana jest przenoszeniu marki
firmy na gracza, by w konsekwencji zwielokrotni¢ jego warto$¢ rynkowa. W AC i
Bayern realizuje si¢ polityke zrownowazonego kreowania marki firmy i graczy.

Podejscie do strategii transferowych w badanych firmach okreslaja: zakres fi-
nansowego zaangazowania w ten proces, wiek i liczba transferowanych graczy oraz
konkurencyjno$¢ zaangazowanych rynkow (tab. 2-3).

Z tabeli 2 wynika, ze w sezonie 2009/2010 przychody AC i MU z transferow
znacznie przewyzszaty wydatki i pozwolity tym firmom uzyska¢ dodatni bilans. Wy-
nik ten uzyskano dzigki transferom do Realu Madryt graczy o utrwalonej, wybitnej
pozycji sportowej i wizerunkowej, tj. Cristino Ronaldo z MU za kwoty okoto 94 mIn
euro i Kake z AC za kwotg okoto 65 mln euro. Jednoczesnie firmy te pozyskaty roz-
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Tabela 2. Zestawienie wptywow i wydatkow transferowych w sezonie 2009/2010
badanych firm sportowych
Firma
Transakcja AC Barca Bayern MU
(w mln euro)
Przychody 80,00 22,00 22,95 100,35
max 65,00 max 20,00 max 10,00 max 94,00
Wydatki 29,20 112,50 74,70 29,40
max 15,00 max 69,00 max 30,00 max 18,90
Bilans +50,80 —90,50 —51,75 +70,95

Zrodto: opracowanie wiasne.

wijajacych si¢ graczy, kompetentnych sportowo, wymagajacych jednak utrwalenia
tych kompetencji na europejskim poziomie i promocji wizerunkowej (szczeg6lnie
medialnej). MU pozyskat Louisa Valencig z Wigan Atletic za kwote 18,90 mln euro,
a AC — Klausa Jana Huntelaara z Realu Madryt za kwotg 15 min euro. Odmiennie
przebiegato zarzadzanie transferami w Bayern i Barca. Przychody tych firm z tytulu
transfero6w byly znacznie nizsze niz wydatki. Bilans finansowy byl wigc ujemny.
Wynikalo to z faktu, iz do innych firm transferowano graczy o $redniej europejskiej
pozycji. Bayern uzyskat za Lukasa Podolskiego jedynie 10 mln euro z FC Koln, a
Barca 20 mln euro za Samuela Eto z Interu Mediolan. Firmy te poczynity natomiast
znaczne inwestycje sportowe. I tak Barca pozyskata Ibrahimovica z Interu Mediolan
za kwotg 69 mln Euro, natomiast Bayern pozyskat Mario Gomeza z VFB Stuttgart
za kwot¢ 30 mln euro.

Analizujac strategi¢ personalna dotyczaca licencjonowanych graczy realizowa-
ng przez efektywne firmy sportowe, nalezy zauwazy¢, ze firmy te elastycznie dosto-
sowuja ja do potrzeb kreowania marki firmy i poszczego6lnych graczy jako podsta-
wowych elementéow produktu sportowego oraz aktualnej efektywnos$ci sportowe;j i
finansowej firmy. Na uwagg zastuguje fakt, ze wprawdzie liczby pozyskanych i od-
stapionych graczy w sezonie 2009/2010 sa zr6znicowane, to zachowana zostala
rownowaga input-output. Z danych w tab. 3 wynika takze, ze zarowno MU, jak i
Barca pozyskuja, odstepuja, a takze leasinguja znacznie mniejsze liczby graczy niz

Tabela 3. Liczba graczy transferowanych w sezonie 2009/2010

Firma
AC Barca Bayern MU
Faza transferu
Do firmy input 12 5 10 5
Z firmy output 11 4 13 5
Wypozyczenie (leasing) 10 4 6 3

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Bayern 1 AC. Nalezy zauwazy¢, ze firmy o wyzszej efektywnosci, tj. MU 1 Barca,
prowadza mniej dynamiczna polityke transferowa niz firmy o nizszej efektywnosci,
tj. Bayern i AC.

Analiza rynkow sportowych, z ktorych pozyskiwani sa gracze do badanych firm
sportowych, wskazuje, ze transfery graczy do tych firm nastgpowaty zaréwno z
efektywnych sportowo rynkow, jak niemiecki, wtoski, angielski, hiszpanski, francu-
ski czy brytyjski, a takze z rynkow $rednich efektywnie, jak norweski, belgijski,
holenderski, a takze z tzw. rynkow wschodzacych, jak rosyjski czy ukrainski. Nato-
miast transfery z badanych firm sportowych nast¢epowaty jedynie do firm dzialaja-
cych na silnych rynkach sportowych, tj. angielskim, hiszpanskim, wtoskim, francu-
skim 1 brytyjskim. Leasing graczy z kolei dotyczy gtownie tych rozwojowych i jest
realizowany do firm lub klubow prezentujacych poziom sportowy umozliwiajacy
dalsze doskonalenie umiejgtnos$ci wypozyczanych graczy. Polityka leasingowa re-
alizowana przez badane firmy jest takze zr6znicowana (tab. 3).

5. Analiza procesu zarzgdzania zespolem sportowym

Zarzadzanie zespolem sportowym jest wyznaczone potrzeba kreowania produktu
sportowego, tj. globalnej efektywnos$ci sportowej wzmacnianej tworzeniem atrak-
cyjnego wizerunku zarowno firmy sportowej, jak i transferowanych graczy. Z po-
wyzszego wynika, iz efektywno$¢ sportowa i wizerunek firmy, czyli marka firmy,
umozliwiaja kreowanie efektywnosci sportowej i wizerunku graczy, czyli marki per-
sonalnej. W tym przypadku zesp6t sportowy jest instrumentem rozwoju marki gra-
czy. Takze efektywnos¢ sportowa graczy i atrakcyjnosé¢ ich wizerunku, czyli marka
personalna, umozliwia pozycjonowanie marki firmy sportowej. W tym przypadku
marka gracza jest instrumentem rozwoju marki firmy sportowe;.

Z powyzszego wynika, iz strategiczne zarzadzanie zespotem sportowym jest
wyznaczane:

a) kreowaniem marki firmy sportowej, w szczegolnosci za$ przez:

— wykorzystanie image, transfer marki gracza o wysokiej efektywnosci sportowe;j

1 atrakcyjnym wizerunku oraz
— wykorzystanie wysokiej efektywnosci sportowej graczy o obojetnym wizerunku

lub

b) kreowaniem marki graczy przez:

— wykorzystanie image, transfer marki firmy o wysokiej efektywnosci sportowej

1 atrakcyjnym wizerunku oraz
— wykorzystanie wysokiej efektywnosci sportowej zespotu, ktorej kreowany gracz

jest cztonkiem (synergii organizacyjnej i spotecznej).

Ze wzgledu na fakt, iz efektywnosc¢ sportowa stanowi rdzen produktu kreowanego
przez firmy sportowe, efektywne zarzadzanie zespotem sportowym stanowi podstawe
uzyskiwania przez te firmy przewagi na rynku ustug sportowych. Zarzadzanie zespo-
fem licencjonowanych graczy realizowane jest poprzez nastgpujace instrumenty:
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— wyznaczanie priorytetow i zasad wspolpracy w zespole,

— kierowanie wspoétdziataniem graczy (stymulowanie efektow organizacyjnych),
— coaching grupowy (stymulowanie efektow spotecznych) oraz

— kierowanie ekspertami (trenerami i specjalistami).

W analizowanych firmach sportowych, tj. Bayern, AC i Barca, zespot licencjo-
nowanych graczy prowadzony jest przez headcoachow, ktorych gtéwnym zadaniem
jest kreowanie efektywnosci sportowej. Dlatego sa oni bezposrednio zaangazowani
w proces treningowy i kierowanie zespotem w trakcie gry. Jedynie w przypadku MU
zespot sportowy prowadzony jest przez team managera, ktory realizuje funkcje per-
sonalna, czyli istotnie wptywa na polityke transferowa. Tak wigc w przypadku MU
menedzer zespotu uczestniczy w procesie zarzadzania transferami graczy i kieruje
nimi w trakcie gry. Proces treningowy natomiast realizowany jest przez trenerow
wspoOlpracujacych.

We wszystkich analizowanych klubach z headcoachem lub menedzerem wspot-
pracuje grupa 6-8 coachow wyspecjalizowanych w rozwijaniu dyspozycji do gry.
Nazwy pelionych przez coachow funkcji okreslaja zakres realizowanych przez nich
zadan, np. fitness coach, goalkeeper coach, tactic coach.

Zarzadzanie zespotami sportowymi w analizowanych firmach jest szeroko
wspierane przez ekspertow, gdyz decyzje personalne i treningowe wywotuja powaz-
ne skutki strategiczne, pozytywne lub negatywne. Tak wigc decyzje te sa wspierane
wynikami badan systematycznie prowadzonymi przez ekspertow z réznych dzie-
dzin. Efektywno$¢ sportowa poszczeg6lnych graczy oraz zespotu, ktory tworza, wy-
znaczana jest wieloma czynnikami sytuacyjnymi i dyspozycyjnymi (zasobowymi).
Podejmowanie racjonalnych decyzji przez headcoacha czy menedzera wymaga wigc
uwzglednienia mozliwie duzej ilosci zobiektywizowanych informacji o dyspozy-
cjach graczy. Dlatego pozyskiwanie ekspertdw oraz koordynowanie ich prac stano-
wi wazny sktadnik operacyjnego zarzadzania zespolem sportowym postrzeganym
jako podstawowy sktadnik produktu sportowego.

Z analizowanych materialow zrédlowych wynika, ze efektywne firmy sportowe
zatrudniaja po 3-4 zespoty ekspertow. Decyzje treningowe i personalne wspierane sa
wynikami badan dotyczacymi glownie:

— efektywnosci sportowej (analitycy gry),

— zdrowia graczy (lekarze, fizjoterapeuci),

— mozliwosci wysitkowych graczy (fizjologowie),

— mozliwosci psychologicznych graczy (psychologowie zachowan spotecznych).

6. Analiza procesu zarzgdzania talentami

W 1995 1. Europejski Trybunal Sprawiedliwosci zajat stanowisko w sprawie regula-
cji dotyczacych transferowania graczy. Stwierdzit, iz nie moga one ogranicza¢ do-
stgpu sportowcow do rynku pracy i nie moga ogranicza¢ swobody przeptywu sity
roboczej. Ta decyzja ograniczyta mozliwo$¢ monopolizowania rynku sportowego
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i znacznie zwigkszyla jego konkurencyjnos¢. Nastapito wzmocnienie pozycji nego-

cjacyjnej sportowcoOw i stabszych finansowo instytucji sportowych, glownie stowa-

rzyszen. To spowodowato, ze firmy sportowe posiadajace wczesniej formalnie pozy-

cje dominujaca zmuszone zostaty do pozyskiwania coraz mlodszych osobnikéw z

uzdolnieniami sportowymi, nieuksztaltowanych sportowo i wizerunkowo. Unikal-

no$¢ uzdolnien sportowych powoduje, ze pozyskiwanie talentow przyjmuje wymiar
globalny, a zarzadzanie nimi staje si¢ instrumentem realizacji strategii personalne;j.

W grach sportowych zarzadzanie talentami to wieloletni proces obejmujacy an-
tycypacyjne identyfikowanie i pozyskiwanie uzdolnien do gry. Uzdolnienia te sa
wrodzone, unikatowe i losowo ujawniane przez nielicznych. Nastgpnie przeksztatca
si¢ je w profile kompetencji sportowych, inaczej umieje¢tnosci wypetniania okreslo-
nych funkcji w grze. Na koncu tego procesu nastgpuje transferowanie umiejetnosci
gry do firm sportowych. Antycypacyjne identyfikowanie i pozyskiwanie uzdolnien
do gry to proces wyznaczony przewidywanymi, przyszlymi profilami umiejgtnosci
graczy; realizowany jest przez scouting lub assessment center. Przeksztatcenie
uzdolnien do gry w profile umiejetnosci odbywa si¢ w ramach zintegrowanych pro-
cesow edukacji zawodowej, treningu sportowego i coachingu personalnego. Nato-
miast transfer kompetencji gracza do firmy sportowej stanowi ostatnia faz¢ zarza-
dzania talentami i poczatkowa faze zarzadzania transferami. Transfer kompetencji
jest realizowany zazwyczaj przez coacha gracza lub jego menedzera [Panfil 2006].

Dlatego w analizowanych firmach sportowych na przetomie XX i XXI wieku
rozpoczeto sig przeksztatcenie tradycyjnego szkolenia zespotow mtodziezowych re-
alizowanego w r6znych kategoriach wiekowych w proces systemowego zarzadzania
talentami z wykorzystaniem takich instrumentdw, jak:

— nadanie szkoleniu sportowemu wymiaru zawodowej edukacji realizowanej w
ramach scentralizowanych systemoéw funkcjonujacych w Niemczech i we Fran-
cji lub zdecentralizowanych rozwiazan, np. edukacja w firmach sportowych we
Witoszech czy w Anglii,

— coraz szersze wykorzystanie scoutingu i coachingu uzdolnionych sportowcow
oraz

— tworzenie globalnej sieci, tzw. assessment and developing center, okre§lanych
jako akademie firm sportowych.

Podczas analizy wybranych firm sportowych okazato si¢, ze w r6znym stopniu
wprowadzaja one elementy zarzadzania talentami. Najpehiej poszczegodlne instru-
menty wprowadza i rozwija MU. Bayern gtowny nacisk ktadzie na zawodowa edu-
kacje, znaczaco wspierana przez Niemiecki Zwiazek Pitki Noznej, oraz scouting
realizowany poprzez firmy headhunterskie. W przypadku Barcy dynamicznie rozwi-
ja sie¢ akademia firmy, przyjmujac wymiar globalny, gdyz osrodki wchodzace w
sktad Akademii FC Barcelona tworzone sg w Indiach, Kanadzie, USA, Chinach.
Wydaje si¢, ze najwolniej zmiany w tym zakresie zachodza w AC, w ktorej skoncen-
trowano si¢ na nadaniu szkoleniu sportowemu wymiaru edukacji zawodowe;j.
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7. Whnioski

1. Efektywne firmy sportowe dziataly w warunkach silnej konkurencji, sporto-
wej, medialnej i finansowe;.

2. Analizowane firmy realizuja proaktywna strategi¢ personalna, ktora nadaje
wymiar wiodacy kapitatowi ludzkiemu w uktadzie gracz — coach — menedzer.

3. Delegowanie kompetencji zarzadczych w zakresie funkcji podstawowych na
poziom operacyjny w analizowanych firmach jest zréznicowane.

4. Analizowane firmy sportowe realizuja strategi¢ zarOwno pozycjonowania
marki graczy poprzez image, transfer marki firmy sportowe;j, jak i strategi¢ zréwno-
wazonego pozycjonowania marki gracza i firmy.

5. Efektywne globalnie firmy sportowe pozyskuja graczy zarowno z silnych, ze
srednich jak i z tzw. wschodzacych rynkéw, odstepuja natomiast do firm dziataja-
cych na silnych rynkach.

6. Koncepcja zarzadzania talentami w badanych firmach jest implementowana w
zroznicowanym zakresie i przyjmuje rozng strukture. Jednak wszystkie firmy traktu-
ja ten instrument realizacji strategii personalnej jako potencjalnie wiodacy.

7. Praktyczna wartos¢ wynikow pracy sprowadza si¢ do faktu, iz analizowane
strategie personalne mozna wykorzysta¢ jako ekwifinalne wzory najlepszych prak-
tyk efektywnego zarzadzania firma sportowa i poprzez benchmarkingu mozna
usprawnia¢ funkcjonowanie innych firm, nie tylko sportowych.
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HUMAN RESOURCE MANAGEMENT IN EFFICIENT SPORT
COMPANIES

Summary: As a result of commercialization of sport activity, more and more sport clubs,
previously functioning as associations, are transformed into commercial subjects termed as
sport companies. These companies create a product which has a certain type of sport and sport
efficiency as its core element, while the image and the strength of image transfer of club’s
brand constitute an added value. Sport companies belong to the group of commercial subjects
among which human resources, determined by personnel strategy, are decisive for competi-
tive advantage and identity.

A wide variety of external factors cause sport companies exhibiting high efficiency,
particularly in football, to adopt flexible personnel strategies, which are adapted to market
requirements as well as specific socio-cultural environment. The work presented here puts
forward the main components of personnel strategies used by efficient sport companies,
namely managing transfers, talents, sport team (treated as a group of employees) and senior
management.
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