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ZARZADZANIE STRATEGICZNE POLSKIM
SPORTEM ZA POSREDNICTWEM POLSKICH
ZWIAZKOW SPORTOWYCH

Streszczenie: W artykule zaprezentowano opracowana przez Ministerstwo Sportu
i Turystyki (MSiT) strategi¢ rozwoju sportu oraz analizg jej realizacji przez polskie
zwiazki sportowe (pzs). Zatozono, ze pzs zgodnie z Ustawg o sporcie i wytycznymi
,,Biatej Ksiggi na temat Sportu” sa najwazniejszymi podmiotami systemu zarzadzania
sportem. Wnioski wyciagane sa na podstawie przeanalizowania struktury wydatkowa-
nych $rodkow zarowno w MSIT, jak i w wybranych zwiazkach. Szczegétowo zostat
omowiony przypadek Polskiego Zwiazku Tenisowego. Poniewaz mowa jest o strate-
gii, artykut prezentuje takze kilka wybranych zasad budowy strategii dla organizacji,
a takze zawiera informacje, jakimi $rodkami dysponuje MSIT na jej realizacj¢. Na
koniec przedstawiono propozycj¢ mozliwych dzialan w celu usprawnienia realizacji
zatozonych celow przez pzs. Niniejszy artykul stanowi wstgp do szerszej dyskusji na
temat umiejscowienia pzs w systemie zarzadzania sportem w Polsce oraz sposobow
zarzadzania samymi zwiazkami.

Stowa kluczowe: strategia, zarzadzanie strategiczne, efektywnos¢ wydatkowania
srodkow.

W 2007 r. Ministerstwo Sportu i Turystyki opublikowato dokument ,,Strategia
rozwoju sportu do roku 2015”. Podstawowym celem niniejszego opracowania
jest poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, czy z punktu widzenia nauki
o zarzadzaniu oraz w S$wiecie gospodarki rynkowej obecnie funkcjonujacy
model si¢ sprawdza oraz czy i jak strategia rozwoju sportu jest realizowana
przez najwazniejsze podmioty systemu zarzadzania sportem w Polsce, jakimi
sa polskie zwiazki sportowe. W ramach niniejszego artykutu nie jest podej-
mowana ocena dziatan oraz realizowanych programéw, ale analiza ich realiza-
cji z punktu widzenia przyjetej strategii dziatania. Trzeba takze mie¢ na uwa-
dze, ze nie wszystkie omowione zadania mialy by¢ w swoim zatozeniu
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realizowane we wspotpracy ze zwiazkami sportowymi, a przedstawione roz-
wigzania stanowig jedynie przyktad mozliwych dzialan i moga stanowi¢ mate-
riat do dalszej dyskusji.

1. Strategia rozwoju sportu do roku 2015

Opracowana na podstawie przeprowadzonych analiz przez Ministerstwo Sportu
i Turystyki ,,Strategia rozwoju sportu do roku 2015 zaktada, Ze strategicznym
celem wszelkich podejmowanych przez resort dziatan jest ,,Aktywne i sprawne
spoteczenstwo” i sktada si¢ z 3 priorytetow:
Priorytet 1 — popularyzacja sportu dla wszystkich.
Priorytet 2 — wzrost poziomu wynikow sportowych.
Priorytet 3 — rozw0j infrastruktury sportowo-rekreacyjne;.

Schemat strategii przedstawia rysunek 1.

Glowny cel strategiczny

AKTYWNE I SPRAWNE SPOLECZENSTWO

PRIORYTET I PRIORYTET 2 PRIORYTET 3
popularyzacja wzrost poziomu rozwoj
sportu wynikow infrastruktury
dla wszystkich sportowych sportowo-rekreacyjnej
OBSZARY DZIALAN OBSZARY DZIALAN OBSZARY DZIALAN
1. aktywnos¢ fizyczna 1. sport kwalifikowany 1. sport w gospodarce
dzieci i mlodziezy 2. ksztalcenie i doskonalenie narodowej
2. aktywnos¢ fizyczna zawodowe 2. infrastruktura sportowa
spoteczenstwa 3. nauka i medycyna
W sporcie

Rysunek 1. Struktura strategii rozwoju sportu w Polsce do 2015 r. (schemat)
Zrodto: »Strategia rozwoju sportu do roku 2015, 2007, MSiT
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Z punktu widzenia realizacji celu strategicznego zalozonego w dokumencie,
jakim jest ,,Aktywne i sprawne spoteczenstwo”, Priorytet 1 wydaje si¢ najistot-
niejszym z zatozonych dziatan. Zostat on podzielony na dwa obszary:

— sprawnos¢ fizyczna dzieci i mtodziezy,
— aktywno$¢ fizyczna spoteczenstwa.

W ostatnich latach coraz czgsciej komentowany jest sposob, w jaki dzieci i mto-
dziez spedzaja swoj wolny czas. Dominujaca forma stato si¢ ogladanie telewizji
i korzystanie z komputera. Dodatkowo, zwlaszcza w duzych miastach, dzieci
wozone sg przez rodzicéw na szereg zaje¢ dodatkowych (jezyki, szachy, korepe-
tycje z zaje¢ szkolnych itp.). Przy tak zapelionych dniach niewiele czasu pozo-
staje na uprawianie sportu. Swiatowa Organizacja Zdrowia zaleca, aby dzieci
uprawiaty sport minimum przez godzing dziennie. W dokumencie strategicznym
Ministerstwa Sportu jest mowa nawet o 2-3 godzinach ruchu kazdego dnia.
Tymczasem w wielu przypadkach jedyna aktywnos$cia, z jaka dziecko ma do
czynienia, sg zajecia realizowane na lekcjach wychowania fizycznego w szkole
(obecnie 4 godziny lekcyjne w tygodniu), czgsto prowadzone w przepemionych
salach gimnastycznych (lub na korytarzach szkolnych).

Duzy problem stanowi takze organizacja zaje¢ sportowych dla dzieci ponizej
10 roku zycia (brak sal w szkotach, lekcje WF w klasach 1-3 prowadzone sa
czesto przez nauczycieli nauczania poczatkowego). Mate dzieci maja w sobie
naturalng potrzebg ruchu. Jezeli w tym okresie zach¢cimy je do uprawiania spor-
tu, jest duza szansa na to, by pozostaly aktywne przez cate zycie. W 2008 r. Mi-
nisterstwo Sportu uruchomito program ,,Moje Boisko Orlik 2012”, w ramach
ktorego do dzi§ wybudowano ponad 2000 boisk i ktory jest wielka szansa dla
regularnej aktywizacji ruchowej dzieci i mtodziezy w kazdym miejscu w Polsce.
Program ten nie byt ani nie jest realizowany we wspotpracy ze zwiazkami spor-
towymi (cho¢ sa pozytywne wyjatki, np. turnieje Orlik Volleymania i Orlik Ba-
sketmania realizowane przy wspolpracy odpowiednio z PZPS i PZKosz) i nie jest
przedmiotem niniejszego opracowania.

Efektem niewystarczajacej ilosci zaje¢ sportowych sa liczne wady postawy,
otylos¢ i inne problemy zdrowotne. Wyniki badan przeprowadzonych na war-
szawskim Ursynowie w$rod uczniow klas III szkot podstawowych przez Instytut
Sportu wskazuja, ze ponad 40% dziewczynek i 65% chlopcéw ma znaczne wady
postawy, a 35% problemy z niedowaga, nadwaga, a nawet otytoscia'.

Drugi obszar Priorytetu 1 to aktywnos¢ fizyczna spoleczenstwa. Badania Eu-
robarometru (2009) dotyczace aktywnosci fizycznej mieszkancéw Unii Europej-

! Na podstawie badania przeprowadzonego przez Instytut Sport na zlecenie Urzedu Dzielnicy
Warszawa Ursynow wsrod ucznidow klas 111 szkot podstawowych.
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skiej pokazuja, ze prawie potowa Polakéw w ogole nie uprawia sportu (jedynie
6% uprawia go z wigksza czestotliwoscia). Ostatnie badanie aktywnosci sporto-
wej Polakow zostalo przeprowadzone we wrzesniu 2011 r. przez TNS OBOP
i wykazato, ze 61% z nas nie uprawia sportu w ogole. JesteSmy w tych statysty-
kach pod koniec grupy panstw cztonkowskich Unii. Uprawianie sportu jest nie-
zwykle wazne w kontek$cie profilaktyki zdrowotnej, zapobiegania otyto$ci,
chorob uktadu krazeniu czy wielu innym przypadtosci. Jezeli chodzi o dorostych,
to Swiatowa Organizacja Zdrowia zaleca, aby ¢wiczyli minimum 30 min 3 razy
w tygodniu.

Poniewaz o wadze danego zadania §wiadczy kwota srodkow przeznaczanych
na jego realizacjg, warto zauwazy¢, ze wysoko$¢ srodkow budzetowych oraz
srodkéw z Funduszu Rozwoju Kultury Fizycznej na upowszechnianie sportu
(zardwno wsrod dzieci, jak 1 dorostych) na rok 2011 wynosi okoto 61 mln zi,
w stosunku do ponad 289 mln przeznaczonych lacznie na sport mtodziezowy
i sport kwalifikowany. W 2010 r. z puli 85 mln (warto zauwazy¢ znaczny spadek
wielkosci srodkow w roku 2011) zwiazki sportowe otrzymaly okoto 13 min (czyli
okoto 15%).

Priorytet 2 przytaczanej strategii dotyczy wzrostu poziomu wynikow sporto-
wych i zostal podzielony na trzy obszary:

— sport kwalifikowany,
— ksztalcenie 1 doskonalenie zawodowe,
— nauka i medycyna w sporcie.

Sport kwalifikowany to oczywiscie medale igrzysk olimpijskich, mistrzostw
$wiata 1 mistrzostw Europy, caly program przygotowan. W ramach optymaliza-
cji dziatan w tym zakresie Ministerstwo Sportu i Turystyki uruchomito w 2010 r.
projekt ,,Klub Polska Londyn 20127, ktérego celem jest zapewnienie petnego
finansowania przygotowan dla wybranej grupy sportowcow, rokujacych szanse
medalowe.

Wedtug strategii MSiT zadaniami pokrewnymi w zakresie sportu kwalifi-
kowanego jest doskonalenie i rozszerzenie programu szkolenia sportowego
oraz modyfikacja systemu wspotzawodnictwa sportowego. Obszar ten obejmu-
je takze m.in. rozszerzenie programu poprawy bezpieczenstwa na obiektach
sportowych, doskonalenie szkolenia w akademickich centrach szkolenia spor-
towego, a takze sport 0sob niepetnosprawnych w polskich zwiazkach sporto-
wych.

Obszary ksztalcenia i doskonalenia zawodowego oraz nauki i medycyny
W sporcie w znacznej mierze realizowane sa bez posrednictwa finansowego
zwiazkow sportowych i nie sa przedmiotem niniejszego artykutu.

W 2010 r. wydatki na sport kwalifikowany, przekazane bezposrednio
zwiazkom sportowym (zaréwno w dyscyplinach olimpijskich, jak i nieolim-
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pijskich, sportach indywidualnych oraz zespotowych), wyniosty okoto
150 mln zt.

Trzecim priorytetem opracowanej strategii jest rozwdj infrastruktury sporto-
wej, sktadajacy si¢ z dwoch obszardéw:
— sport w gospodarce narodowej,
— budowa infrastruktury sportowe;.

Obszar sportu w gospodarce narodowej zostal podzielony na trzy zadania.
Pierwszym jest opracowanie i wdrozenie programow, stymulujacych zwigksze-
nie udziatu sportu w gospodarce narodowej. Z rachunku satelitarnego sportu,
opracowanego przez Gtéwny Urzad Statystyczny w 2011 r. na zlecenie Mini-
sterstwa Sportu, wynika, ze calkowita warto$¢ popytu finalnego na dobra i ustu-
gi sportu wyniosta w Polsce 20,7 mld zt w 2006 r. W ujeciu wzglednym jest to
rownowazne udzialowi PKB sportu w catkowitym PKB Polski w 2006 r. na
poziomie 1,96%".

Drugie zadanie to opracowanie koncepcji systemu informacji sportowej, czyli
zintegrowanej i interaktywnej bazy danych, obejmujacej caty proces szkolenia
sportowego, wynikow, przebiegu leczenia 0s6b uprawiajacych sport we wszyst-
kich grupach wiekowych, objetych systemem szkolenia w polskich zwiazkach
sportowych oraz monitorowanie stanu bazy sportowe;j.

Trzecie zadanie to opracowanie i wdrozenie mechanizmoéw pozyskiwania
srodkéw finansowych na rozbudowe, modernizacje i zarzadzanie baza sportowa
ze zrodet pozabudzetowych. Zadania te nie sa realizowane za posrednictwem
zwiazkow sportowych.

Drugi obszar dziatania w ramach Priorytetu 3 to rozw¢j infrastruktury sporto-
wej. W latach 2008-2010 wydatki inwestycyjne na sport znacznie wzrosty —
przede wszystkim w zwiazku z naktadami zwiazanymi z przygotowaniem Polski
do organizacji UEFA Euro 2012 oraz realizacja programu rzadowego ,,Moje
Boisko Orlik 2012”.

Z punktu widzenia realizacji celu strategicznego budowa infrastruktury spor-
towej wydaje si¢ jednym z najistotniejszych jej elementow, ale poniewaz
przedmiotem naszych rozwazan jest realizacji strategii MSiT przez zwiazki
sportowe, nalezy zauwazy¢, ze inwestycje sa jedynie opiniowane przez zwiazki,
ale nie sa realizowane za ich posrednictwem.

Poziom wydatkow z budzetu panstwa, a przede wszystkim wzrost nakla-
dow inwestycyjnych w podziale na zadania, w latach 2008-2010 prezentuje
rysunek 2.

? Rachunek satelitarny sportu dla Polski [grudzien 2010].
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Rysunek 2. Wydatki dz. 926 — kultura fizyczna i sport w podziale na zadania

(w mln z})
Zrodto: [Prezentacja Ministerstwa Sportu i Turystyki 2011]

Powyzsze priorytety i podejmowane w ramach nich zadania wedlug przyta-

czanego dokumentu zmierzaja do™:

— poprawy wydolnosci i sprawnosci fizycznej dzieci i mtodziezy,

— ograniczenia tendencji do siedzacego trybu zycia,

— zmniejszenia liczby oso6b z nadwaga i otytoscia,

— zmniejszenia zagrozenia zachorowalnoscia na tzw. choroby cywilizacyjne,

— poprawy wskaznikow zdrowotno$ci spoteczenstwa,

— zmniejszenia liczby zjawisk patologicznych oraz agresji, w szczegdlnosci
wsrod mtodziezy,

— wyksztalcenia w spoleczenstwie §wiadomosci w zakresie wartosci aktywnego
wypoczynku oraz korzystnych nawykow aktywnego spedzania czasu wolnego,

— zwigkszenia udziatu obywateli w zajeciach rekreacji ruchowe;,

— zwigkszenia mozliwosci uprawiania sportu i rekreacji fizycznej osobom nie-
petnosprawnym.

Opisana powyzej strategia widnieje na stronach internetowych Ministerstwa
Sportu jako oficjalny dokument, kierunkujacy dziatania podejmowane przez
resort. Ponizej opisano w skrocie kilka elementow, ktore powinny wptywac na
budowg skutecznych i efektywnych strategii.

3 »trategia rozwoju sportu do roku 20157, 2007, MSiT.
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2. Zarys zalozen budowy strategii

Jak pisze jeden z najwigkszych autorytetéw w dziedzinie zarzadzania, profesor

Krzysztof Obtoj, z praktycznej strony zarzadzanie strategiczne jest poszukiwa-

niem najlepszej drogi rozwoju organizacji. Najprostsza definicja strategii to spdjna

i efektywna odpowiedz na wyzwania otoczenia. Strategia nie jest opracowaniem

planu i budzetu, ale spdjna koncepcja dziatania, oparta na kluczowych i wza-

jemnie si¢ uzupetniajacych wyborach, ktore pozwalajac na wykorzystanie szans
lub zbudowanie przewagi konkurencyjnej, maja zapewni¢ osiagnigcie ponad-

przecigtnych wynikéw [Obtoj 2010].

Strategia dziatania jest najwazniejszym elementem zarzadzania organizacja.
Wigkszos¢ publikacji zwiazanych z zarzadzaniem skupia si¢ na zasadach formu-
lowania strategii dla przedsiewzig¢ biznesowych, ale dzigki wykorzystaniu do-
$wiadczen wywodzacych si¢ z biznesu mozna skutecznie zarzadza¢ kazda orga-
nizacja, takze ta, ktora nie dziala w celu osiagnigciu zysku. W przypadku
zarzadzania polskim sportem, dzigki odpowiednio opracowanej strategii dziata-
nia mozna skutecznie i efektywnie wykorzysta¢ $rodki, jakie sg przeznaczane na
sport i dzigki temu lepiej realizowaé zatozone cele spoteczne.

Niezaleznie od tego, jaka strategia zostata przyjeta przez zarzadzajacych,
powinna spetnia¢ nastepujace kryteria [Penc 2006, s. 158]:

1. Spo6jnos¢ — strategia nie powinna zawierac sprzecznych celow, zatozen i za-
sad, ale stanowi¢ logiczna, spdjna koncepcj¢ gry o przysztosé¢ firmy (w opinii
autorki takze organizacji), w ktorej cele sa zgodne z polityka ich osiagania.

2. Akceptowalno$¢ — strategia powinna zawiera¢ satysfakcjonujacy poziom ryzyka
i najbardziej korzystna relacj¢ kosztow do zyskow, a takze informowac¢ inte-
resariuszy, w jakim stopniu moze zaspokoic¢ ich oczekiwania.

3. Wykonalno$¢ — strategia nie moze wykraczaé poza dostepne (mozliwe do
pozyskania) zasoby i kompetencje przedsigbiorstwa (organizacji) oraz stwa-
rza¢ nierozwigzywalnych probleméw na przysziosé, a jej cele powinny mieé
pokrycie w zasobach ludzkich, rzeczowych i finansowych przedsigbiorstwa
(organizacji).

4. Tworzenie przewagi — strategia powinna prowadzi¢ do uzyskania przez przed-
sigbiorstwo (organizacj¢) przewagi konkurencyjnej w wybranych obszarach
jego aktywnosci. W przypadku organizacji innych niz przedsi¢biorstwa two-
rzenie przewagi konkurencyjnej niezbgdne jest w celu pozyskiwania §rodkow
finansowych na ich dzialalno$¢. Im skuteczniejsze dzialania, tym wigksza
szansa uzyskanie wigkszej ich puli.

W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze jednym za najistotniejszych elementow,
warunkujacych formulowanie i realizacj¢ skutecznej strategii, sa posiadane za-
soby finansowe. W niniejszym opracowaniu koncentrujemy si¢ jedynie na zada-
niach finansowanych ze srodkow publicznych. Ponizej przedstawiono, jak ksztat-
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tuja si¢ wydatki na sport, ktorymi dysponuje i ktore redystrybuuje Ministerstwo
Sportu i Turystyki.

3. Finansowanie sportu — Srodki publiczne

W 2010 r. na sport ze srodkéw budzetu panstwa przeznaczono 820 min zl, co
stanowi 0,267% og6tu wydatkow budzetowych. Niezwykle wazny jest fakt, ze
od 2005 r. poziom s$rodkéw finansowych przeznaczanych na sport znacznie
wzrost. Wynika to przede wszystkim ze wzrostu srodkéw na wydatki inwesty-
cyjne, o czym byta mowa powyzej.

Pula $rodkoéw, bedacych w dyspozycji Ministerstwa Sportu 1 Turystyki, skta-
da si¢ z dwoch elementow: srodkdow pochodzacych z budzetu panstwa (czg§¢ 25
— kultura fizyczna i sport, cz¢$¢ 40 — turystyka) oraz $rodkow z panstwowych
funduszy celowych, na ktory sktadaja si¢ Fundusz Rozwoju Kultury Fizyczny
(FRKF) oraz Fundusz Zaj¢¢ Sportowo-Rekreacyjnych dla Uczniéw (FZSRU).

Ponizsze rysunki przedstawiaja poziom udziatu wydatkéw na sport w wydat-
kach budzetu panstwa (rys. 3) oraz tacznej sumy $rodkow wydatkowanych na
sport, pochodzacych zaré6wno z budzetu panstwa, jak i FRKF (rys. 4), ktora
w 2010 r. wyniosta 1 mld 578 min zt.
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Zrodto: jak rys. 1
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Rysunek 4. Udzial wydatkow ze Srodkow specjalnych (FRKF i FZSRU) oraz dz. 926 —
kultura fizyczna i sport w wydatkach budzetu panstwa
Zrodto: jak rys. 1

Znajac pule srodkow, jaka dysponuje MSiT na sport, przechodzimy do analizy
umiejscowienia i umocowania prawnego zwiazkow sportowych w systemie
zarzadzania sportem w Polsce.

4. Rola i miejsce zwigzkow sportowych w systemie zarzadzania
sportem w Polsce

Zgodnie z obowiazujaca od 25 czerwca 2010 r. Ustawa o sporcie (Dz.U. 2010
nr 127 poz. 857), polski zwiazek sportowy ma wylaczne prawo ustanawiania
i realizacji regut sportowych, organizacyjnych i dyscyplinarnych we wspotza-
wodnictwie sportowym organizowanym przez siebie. To polski zwiazek sporto-
wy decyduje o ksztalcie dyscypliny w kraju.

Takze w ,,Bialej Ksigdze na temat sportu” (dokumencie stanowiacym pod-
stawe ksztattowania polityki sportowej w krajach Unii Europejskiej) mozemy
przeczytaé, ze istotna rola sportu i jego specyficzny charakter zostaly uchwalone
w grudniu 2000 r. w deklaracji Rady Europejskiej w sprawie szczegdlnego cha-
rakteru sportu oraz jego funkcji spotecznej w Europie, ktore powinny by¢ uwzgled-
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niane przy realizacji zasad wspolnej polityki (,,Deklaracja nicejska”). Pokazuje
ona, 7ze organizacje sportowe i panstwa cztonkowskie ponosza zasadnicza od-
powiedzialno$¢ za prowadzenie spraw zwiazanych ze sportem, a federacje spor-
towe odgrywaja w tym gtowna role”.

Kwota rocznych dotacji, pochodzacych z budzetu panstwa oraz Funduszu
Rozwoju Kultury Fizycznej, przekazywana zwiazkom sportowym, wynosi okoto
160 min (dotyczy roku 2010), z czego ponad 90% kierowane jest na wydatki
zwiazane ze sportem kwalifikowanym, programem przygotowan do mistrzostw
$wiata i Europy oraz igrzysk olimpijskich (od 2010 r. znaczna czg$¢ wydatko-
wana jest w ramach programu ,,Klub Polska Londyn 2012”).

Natomiast nadzor nad zwiazkami sportowymi sprawuje minister wlasciwy do
spraw kultury fizycznej. Wiele zwiazkow sportowych funkcjonuje niemal wy-
tacznie dzigki dotacjom pochodzacym z budzetu panstwa oraz Funduszu Rozwo-
ju Kultury Fizycznej. Ponizsza tabela oraz rysunek 5 prezentuja strukturg przy-
chodéw wybranych zwiazkow sportowych z uwzglednieniem wartosci dotacji
budzetowej 1 przychodow ze zroédet zewnetrznych.

Przychody wybranych polskich zwiazkow sportowych w 2009 r.

Stosunek

o SR i | Mool | B g

2009 do przychodow

z budzetu (w %)
1 [Kajakowy 10 714 000,00 67 664,98 | —366418,92 1
2 |Lekkiej Atletyki 12427380,90 | 3592347,65 | —4 042,00 29
3 [Narciarski 8129473,60 | 5905 141,11 7 738,83 73
5 [Ptywacki 7 375 670,00 928 908,00 | 252 552,98 13
6 |Podnoszenia Ciezarow | 6231 000,00 703 706,35 | —6936,53 11
7 |Szermierczy 6 540 370,00 184 406,48 | —156 699,33 3
o Zlg‘g}frzy“‘” Wioslar- 16 000 442,00 301 723,69 | —451 304,10 3
9 |Zapasniczy 5271 515,00 709 418,88 | 157 221,86 13
10 |Zeglarski 6942372,00 | 165402825 | —212 946,76 24
Razem 83 611822,39 | 14848425,05 | —712 742,76 18

Zrodto: jak rys. 1

* Biata Ksigga na temat sportu”, Bruksela 11.07.2007, s. 2.
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Rysunek 5. Przychody wybranych polskich zwiazkéw sportowych w 2009 r.
Zrodto: jak rys. 1

Zaprezentowane dane maja istotne znaczenie z punktu widzenia analizy re-
alizowanej strategii. Jezeli przewazajaca czg$¢ przychodow, tak jak w przypadku
Polskiego Zwiazku Pitki Siatkowej (od wielu lat profesjonalnie realizuje wraz
z firma Polkomtel projekt Polska Siatkowka), pochodzi z innych zrodet, to wia-
domo, ze to wladze Zwiazku wraz ze sponsorem decyduja o tym, na co $rodki
maja by¢ wydawane. Jezeli jednak 80, 90, a nawet 99% przychodow zwiazku
sportowego stanowia $rodki publiczne, to wydaje si¢, ze Ministerstwo Sportu
i Turystyki powinno mie¢ decydujacy glos w akceptowaniu strategii dzialania
zwiazku i jej zgodnosci ze strategia rozwoju sportu.

Analiza zestawienia wskazuje takze na niepokojacy fakt, a mianowicie wyniki
finansowe. Sze$¢ z dziesigciu wymienionych zwiazkéw wykazato ujemne wyni-
ki finansowe. W opinii autorki artykulu na taka sytuacj¢ moze mie¢ wptyw fakt,
ze zwiazki opieraja swoje funkcjonowanie w zdecydowanej wigkszo$ci na pracy
spotecznej. Historycznie, ze swojego zalozenia, osoby, majace decydujacy wpltyw
na funkcjonowanie organizacji, czyli czlonkowie zarzadow, nie sa zwiazane
profesjonalnie z organizacja. A to wlasnie zarzad decyduje o kierunku funkcjo-
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nowania zwiazku, podejmuje najwazniejsze decyzje, czgsto nie ponoszac za nie
zadnej odpowiedzialno$ci. W dobie gospodarki rynkowej, gdzie zwiazki spor-
towe takze dziataja w warunkach konkurencji, musza opracowywac skuteczne
strategie marketingowe, tworzy¢ swoje produkty, jest to model do$¢ archaiczny.
Nie ma przeszkdéd formalnoprawnych, aby czlonkowie zarzaddéw zwiazkow
sportowych byli wynagradzani za swoja pracg i ponosili za swoje decyzje pelna
odpowiedzialno$¢. W opinii autorki artykulu — zwiazkiem sportowym nalezy
zarzadza¢ tak jak kazda inna organizacja, z ta rznica, ze ewentualne dochody sa
przeznaczone nie na dywidendy, ale na realizacj¢ zalozonych celow, nowe pro-
jekty. Zarzadzajacy powinni by¢ rozliczani ze swoich wynikow i ponosi¢ pelna
odpowiedzialno$¢ za swoje decyzje.

Przyktad Polskiej Siatkowki pokazuje dodatkowo, jak mechanizmy rynkowe
wplywaja na decyzje zwiazane z zarzadzaniem dyscypling. Najcenniejsze pro-
dukty zwiazku, czyli Liga Mgska oraz rozgrywki FIVB organizowane w Polsce,
zostaly wyoutsorsowane do zarzadzania przez spotki kapitatowe, ktore funkcjo-
nuja na jasnych i rynkowych zasadach. Efekty dziatania i sukces, jaki dyscyplina
osiagnela w Polsce, méwia same za siebie.

Ponizej przyjrzymy si¢ blizej, jak strategia rozwoju sportu realizowana jest
przez Polski Zwiazek Tenisowy.

5. Zakladana strategia i jej realizacja przez zwigzki
na przykladzie Polskiego Zwigzku Tenisowego

Polski Zwiazek Tenisowy jako pierwszy ze swoich celow strategicznych, umiesz-
czonych w oficjalnym i przedtozonym w Ministerstwie Sportu dokumencie ,,Za-
rys strategii rozwoju tenisa do 2015 roku”, przedstawia upowszechnianie tenisa.
Cel rozumiany jest jako znaczne zwigkszenie liczby o0sob uczestniczacych we
wspotzawodnictwie turniejowym, zwigkszenie liczby dzieci trafiajacych do dys-
cypliny, rozwoj programu ,,Amatorski Tenis Polski” (,,atp”), ktorego celem jest
zachecenie do aktywnosci i regularnego udziatu w rozgrywanych w catym kraju
zawodach tenisowych jak najwigkszej liczby osob dorostych. W 2009 r. Polski
Zwiazek Tenisowy zainicjowal program ,,Tenis 10” — wzorowany na $wiato-
wych przyktadach, ma na celu uatrakcyjnienie zajec¢ dla dzieci. Nauczanie we-
dlug tego systemu sprawia, ze nauka gry w tenisa staje si¢ latwa, przyjemna,
kolorowa, a co si¢ z tym wiaze — moze zainteresowac i przyciagna¢ do dyscy-
pliny znacznie wigcej dzieci. Dzigki nowej metodzie nauczania tenis moze trafic
do przedszkoli, do szk6t. W tenisa mozna gra¢ wszedzie, na kazdej nawierzchni
— nawet na szkolnym korytarzu.

Tak wigc Polski Zwiazek Tenisowy ma programy, dzigki ktorym moglby jako
jeden z wyr6zniajacych si¢ zwiazkoéw realizowaé glowny cel strategiczny, czyli



54 Magdalena Rejniak-Romer

,,ZAktywne i sprawne spoleczenstwo”. Tenis ma dodatkowo tg przewage nad innymi
dyscyplinami, zwlaszcza w kontekscie realizacji celu strategicznego, o ktorym
mowa, ze mozna go uprawiac przez cate zycie. Ten sport jest atrakcyjny zardw-
no dla 5-latka, jak i dla 0oso6b po 80. roku zycia (w organizowanych w tym roku
w Lodzi mistrzostwach Polski amatoréw, rozgrywanych w ramach programu
»atp”, najstarszy zawodnik miat 90 lat!; w imprezie wystartowato ponad 320
0s0b). Swiatowe przyktady, jak Francja (1 200 000 cztonkdéw tamtejszej federa-
¢ji) czy Niemcy (ponad 1 600 000 zrzeszonych), pokazuja, jaki potencjal ma ta
dyscyplina w konteks$cie realizacji celu strategicznego.

Jednak analizujac budzet Polskiego Zwiazku Tenisowego widzimy, ze wy-
datki zwigzane z upowszechnianiem dyscypliny stanowia jedynie okoto 5%
wydatkow budzetowych. W tym miejscu rodzi si¢ pytanie, czy taki powinien
by¢ udziat wydatkéw na zadania okreslane jako priorytetowe zarowno w strate-
gii przyjetej przez Ministerstwo Sportu, jak i w samym Zwiazku?

6. Egzekwowanie i monitorowanie realizacji strategii

Czy w zwiazku z powyzszym Ministerstwo Sportu nie powinno w sposob bar-
dziej stanowczy egzekwowac od zwiazkow realizacji opracowanej przez siebie
strategii?

Analizujac aktualna sytuacje¢ od strony teoretycznej i z punktu widzenia na-
uki o zarzadzaniu, w opinii autorki cel strategiczny zapisany w ,,Strategii rozwo-
ju sportu do 2015” nie jest w pelni realizowany przez zwiazki sportowe. Gtoéwna
cze$¢ wydatkdw budzetowych kierowana jest na sport kwalifikowany. Sukces
sportowy rodzi oczywiscie zainteresowanie dyscyplina, idole pociagaja za soba
mlodych ludzi. O ile jest to oczywiste w przypadku Justyny Kowalczyk, dzigki
ktorej tysiace osOb zaczeto biega¢ na nartach, to sukces Adama Matysza nie
mogl przetozy¢ si¢ bezposrednio na aktywnos¢ ruchowa spoleczenstwa. Przy-
sporzyl nam oczywiscie wiele pozytywnych emocji, ale caly czas odnosimy si¢
do wytyczonego celu. Jezeli wezmiemy pod uwage kwote przeznaczanych dota-
cji na takie sporty, jak podnoszenie cigzarow, wioslarstwo, kajakarstwo, to rodzi
si¢ pytanie, czy medale olimpijskie w tych dyscyplinach przetoza si¢ na realiza-
cje celu strategicznego?

Ponizej zaproponowano kilka pomystow, ktore w opinii autorki moglyby
wplynaé na poprawe realizacji zalozonych celow strategicznych. Propozycje te
traktowac¢ nalezy jako tezy do dyskusji, poniewaz nie ma jednego optymalnego
rozwiazania i nie mozna jednego szablonu postgpowania przyktada¢ do réznych
dyscyplin ze wzgledu na ich rozny charakter.
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7. Proponowane dzialania w celu podniesienia efektywnosci
realizacji strategii przez zwigzki sportowe

W opinii autorki artykutu, w celu poprawy efektywnosci realizacji strategii roz-
woju sportu przez polskie zwiazki sportowe nalezatoby spojrze¢ na sport szero-
ko, tak aby obja¢ wszystkie mozliwe dzialania skierowane do mieszkancow
naszego kraju, od 4-5-latka do osoéb najstarszych. W sposéb bardzo schema-
tyczny to spojrzenie odzwierciedla rysunek 6. Podobny model, oczywiscie od-
powiednio uszczegdtowiony, z zaproponowaniem proporcji wydatkowania srodkow
na poszczegdlne programy i w zalezno$ci od charakteru dyscypliny, mozna by
opracowac i zaproponowac poszczegdlnym zwigzkom sportowym.

Sport kwalifikowany Sport amatorski
Programy upowszechniania
rekreacji ruchowej
wsrod dorostych
Sport
WYCZYnowy

Programy
upowszechniania
rekreacji ruchowej
wsrod miodziezy

Programy upowszechniania |::>
— sportu wsrod dzieci i mtodziezy

Sport
milodziezowy

Wiek

Rysunek 6. Proponowany model spojrzenia na sport w Polsce — opracowanie wlasne

Na rysunku 7 podobny model zostat opracowany dla wybranej dyscypliny.

Dokument ,,Strategia rozwoju sportu do roku 2015 zostat opracowany
w 2007 r. JesteSmy wigc w potowie okresu, na jaki zostat zaplanowany. Wiele
zatozen, zwlaszcza zwiazanych z rozwojem infrastruktury sportowej (przede
wszystkim program ,,Moje Boisko Orlik 2012” czy budowa stadionow na UEFA
Euro 2012) oraz profesjonalizacja dzialan w zakresie sportu kwalifikowanego
(,,Klub Polska Londyn 2012”7, Akademia Trenerska) zostato i jest realizowane
w stopniu bardzo dobrym. By¢ moze najblizszy rok czy dwa to dobry czas na
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Sport kwalifikowany Sport amatorski

Program rozgrywek amatorskich ,,atp”
dla dorostych od kategorii Open

t do kategorii +85

avis Cup,
FED CUP

s Sport
2 mlodziezowy Program rozgrywek
= — OSSM, amatorskich ,,atp”

turnieje WTK, OTK dla dzieci i mtodziezy

Programy upowszechniania
sportu wérod dzieci i mtodziezy |:>
_ — Tenis 10, Talentiada

Rysunek 7. Proponowany model spojrzenia na tenis w Polsce (opracowanie wlasne)

dokonanie drobnych korekt i podniesienie efektywnos$ci w realizacji strategii

przez polskie zwiazki sportowe. W tym celu mozna by bylo w opinii autorki

podjac¢ nastepujace kroki:

1. W pierwszej kolejnosci zorganizowac¢ spotkanie z przedstawicielami zwiaz-
kéw sportowych w celu zaprezentowania im stanu realizacji zalozen, w pew-
nych przypadkach takze ponownego przyblizenia zatozonych celéw, omo-
wienia priorytetow.

2. Nastgpnie zwiazki sportowe moglyby zosta¢ poproszone o od§wiezenie wias-
nych strategii dziatania i wpisanie ich w realizacj¢ celow strategicznych zato-
zonych przez Ministerstwo Sportu. Strategie te powinny by¢ budowane
wspolnie z osobami, ktore specjalizuja si¢ w dziedzinie zarzadzania strate-
gicznego, tak by ich opracowanie oparte bylo na najnowszej wiedzy i narzg-
dziach z dziedziny zarzadzania. Trudno jest bowiem zaklada¢, ze kazdy
zwiazek sportowy sta¢ bedzie na zatrudnienie odpowiednich fachowcow czy
skorzystanie z pomocy zewngtrznych konsultantéw.

3. Po od$wiezeniu strategii przez zwiazki pod katem realizacji celu strategicz-
nego, nalezatoby si¢ zastanowi¢ nad sposobem statego monitoringu jej reali-
zacji. Na etapie tym optymalnym rozwigzaniem byloby wsparcie finansowe,
merytoryczne oraz szkoleniowe poszczegdlnych zwiazkéw w zatrudnieniu
menedzerow w dziedzinie zarzadzania sportem. Poniewaz sport odgrywa co-



Zarzadzanie strategiczne polskim sportem za posrednictwem polskich zwiazkow sportowych 57

raz istotniejsza role w gospodarce, a interesuje si¢ nim wiele 0sob, coraz wig-
cej menedzerow mysli o pracy w tym sektorze. Znane uczelnie uruchamiaja
lub przygotowuja si¢ do uruchomienia kierunkoéw ksztatcacych w tej dziedzi-
nie (m.in. MBA Zarzadzania Sportem zostalo uruchomione na Politechnice
Gdanskiej, a Podyplomowe Studium Marketingu Sportu organizuje od kilku
lat Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie). Jednym z zadan takich osob
mogtoby by¢ wlasnie monitorowanie realizacji strategii przez zwiazek oraz
wprowadzanie ewentualnych korekt.

4. W przypadku wsparcia finansowego zatrudnienia wyzej wymienionych osob
Ministerstwo Sportu i Turystyki powinno na biezaco otrzymywac i weryfi-
kowac raporty zwiazane z realizacja zalozonych celéw i dokonywac¢ ich oce-
ny. By¢ moze nie ma nawet koniecznosci zatrudniania wykwalifikowanej ka-
dry w kazdym ze zwiazkow, ale poszczegolne dyscypliny mozna by
grupowa¢ wedtug wybranych kryteriow (np. sporty rakietkowe) i osoba dofi-
nansowywana przez Ministerstwo Sportu mogtaby pracowac na rzecz calej
grupy dyscyplin.

Ponizej przedstawiono przyktadowy zakres obowiazkéw menedzera, zarza-
dzajacego zwiazkiem sportowym:

— przeprowadzanie analiz strategicznych dla zwiazku,

— przygotowanie projektu strategii dla zwiazku,

— monitorowanie procesu wdrazania i realizacji strategii,

— wprowadzanie odpowiednich korekt do strategii,

— przygotowywanie raportow z realizacji strategii dla MSiT,

— udzial w panelach dyskusyjnych organizowanych przez MSiT.

Dodatkowe (opcjonalne) zadania to:

— PR i komunikacja zwiazku,

— budowanie ,,produktéw” dla zwiazku i programéw sponsorskich,

— wspotpraca z najlepszymi zawodnikami pod katem budowania i wykorzysta-
nia ich wizerunku dla rozwoju dyscypliny,

— rozwdj nowych programéw promujacych dyscypling,

— wspolpraca ze Szkolnym Zwiazkiem Sportowym,

— wspoOltpraca z samorzadami itp.

Wymienione powyzej zadania moga si¢ rozni¢ w zaleznosci od charakteru
dyscypliny. Zadania opcjonalne mogtyby by¢ przydzielane w zaleznosci od struk-
tury organizacyjnej zwiazku. Wysoko$¢ wynagrodzenia menedzera powinna bye¢,
w opinii autorki, skorelowana w wielkoscia budzetu zwiazku, a takze ewentual-
nymi jego przyrostami.
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Podsumowanie

Sport odgrywa niezwykle wazna role spoteczna. Daje nam rado$¢ z sukcesow
naszych reprezentantdéw, pozwala na przezywanie wielkich emocji. Z drugiej
strony aktywnos$¢ sportowa jest jednym z wazniejszych elementéw wychowania
dzieci i mlodziezy, a takze profilaktyki zdrowotnej na kazdym etapie zycia.
Sport zaczyna odgrywac takze coraz istotniejsza rolg w ksztaltowaniu PKB
1 staje si¢ coraz powazniejszym biznesem. Dlatego tez w dobie gospodarki ryn-
kowej dziatania zwiazane z optymalizacja wydatkowanych $rodkéw w celu
osiagnigcia jak najlepszych efektow (zard6wno wynikow sportowych, jak i liczby
0sob aktywnie uprawiajacych sport) staja si¢ tak wazne. Zwiazki sportowe sa
zasadniczym elementem systemu zarzadzania sportem w Polsce. Dlatego wydaje
si¢, ze istnieje konieczno$¢ kompleksowej profesjonalizacji zarzadzania tym
segmentem rynku. Celem tych dziatan nie jest jedynie poszukiwanie dodatko-
wych $rodkéw z budzetu na wydatki zwiazane ze sportem (cho¢ oczywiscie
kazdy wzrost nakladow to szansa dla $rodowiska sportowego), ale mozliwie
optymalne wydatkowanie puli pieniedzy, jaka jest do dyspozycji oraz poszuki-
wanie najbardziej efektywnych rozwiazan i efektu synergii.
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STRATEGIC MANAGEMENT IN POLISH SPORTS
THROUGH POLISH SPORTS FEDERATIONS

Summary: In the paper the Strategy for Sport Development prepared by the Polish Mini-
stry of Sport and Tourism is presented. Particular attention is paid to the way of imple-
menting the strategy by the Polish sport federations. According to the Polish and the EU
sport law, federations are the most important organizations in the system of sport mana-
gement in Poland. The paper also presents some theoretical issues of strategy building and
discloses to the reader the amounts of the public money to be spent on sports. Conclu-
sions are drawn based on the structure of the financing of the different programs. Polish
Tennis Federation’s strategy and its way of implementation is presented in more detail.
Some proposals of improving the system of implementing the Strategy for Sport Deve-
lopment by the Polish Sport Federations are presented.
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