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Wprowadzenie

spélczesne organizacje prowadza swoja dzialalnosé

w nieprzewidywalnych warunkach rynkowych.
Dynamika otoczenia, w ktérym funkcjonujg przedsie-
biorstwa, sprawia, ze muszg one natychmiast reagowac na
zmiany, do ktérych nalezy zaliczy¢ m.in.: rozwdj nowych
technologii, zmiany na rynkach lokalnych i globalnych,
zmiany w strukturze spolecznej, niepokoje gospodarcze
spowodowane wahaniami cen surowcéw, zmiany zwigzane
z konfliktami zbrojnymi i zagrozeniem terrorystycznym
oraz kwestie zdrowotne dotyczace potencjalnych epidemii
i pandemii (Krolas, Wlodarkiewicz-Klimek, 2015, s. 107-
-108). Zachodzace w otoczeniu organizacji zmiany generuja
zaréwno okazje, ktére moga pojawic si¢ w postaci upadku
konkurenta, wystapienia niszy rynkowej, ktora przedsie-
biorstwo dzieki posiadanym zasobom moze wypetnié, jak
i zagrozenia zwiazane m.in.: z ryzykiem przerwania ciagto-
$ci pracy przedsi¢biorstwa ze wzgledu na uwarunkowania
zewnetrzne, odplywem kadry zarzadzajacej do konkuren-
cji, przerwaniem fanicucha dostaw, cyberprzestepczoscia.
Jako odpowiedzZ organizacji na niezwykle szybkie zmiany
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zachodzace w jej otoczeniu badacze wskazuja koncepcje
zwinnosci. Zwinnos¢é mozna okresli¢ jako zdolno$¢ przed-
siebiorstwa, dzieki ktdrej jest ono w stanie odnies¢ sukces
w swoim otoczeniu w nieprzewidywalnych warunkach.
Koncepcja ta ewoluowala od rozwiazania zaadaptowanego
do przemystu produkeyjnego, jakim byta zwinnos$¢ wytwa-
rzania (agile manufacturing), poprzez zwinno$¢ organiza-
cyjng (organizational agility), do zwinnosci strategicznej
przedsiebiorstw (strategic agility). Dzieki zastosowaniu
rozwigzan zawartych w koncepcji zwinnosci organizacja
jest w stanie wykorzystac szanse oraz niwelowac zagrozenia
powstale w jej otoczeniu. Niepewnos¢ otoczenia, w ktérym
funkcjonuja przedsiebiorstwa, dotyczy takze organizacji/
klubéw dzialajacych w branzy sportowej. Organizacje
prowadzace dziatalnos¢ sportowa na zasadzie spétek akcyj-
nych lub spétek z ograniczong odpowiedzialnoscia, uczest-
niczacych w profesjonalnych ligach tworzonych przez
Polskie Zwiazki Sportowe, sa takze narazone na zmiany,
do ktérych nalezy jak najszybciej sie zaadaptowad, tak by
organizacja stale przynosila zyski.
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Koncepcja zwinnos$ci w zarzadzaniu organizacjami zo-
stala szeroko opisana w literaturze przedmiotu. Niemniej
jednak mozliwos¢ zastosowania tej koncepcji w profesjo-
nalnych organizacjach sportowych nie zostata doglebnie
zbadana i zweryfikowana w zakresie odpowiedzi na zmia-
ny wystepujace w otoczeniu organizacji wskutek réznego
rodzaju czynnikéw ryzyka oraz uzyskiwania przewagi
konkurencyjnej nad innymi organizacjami poprzez za-
implementowanie rozwiazan zwinnych. Celem artykutu
jest wskazanie, czy w organizacjach sportowych prowa-
dzacych dziatalno$¢ na najwyzszym poziomie profesjona-
lizacji sportowej w ligach zawodowych, dzialajacych jako
spotki akcyjne lub spétki z o.0., mozliwe jest zastosowa-
nie mechanizmdéw zawartych w koncepcji zwinnosci, tak
aby organizacje sportowe byly gotowe na wykorzystanie
pojawiajacych si¢ okazji zapewniajacych im dodatkowe
korzysci oraz szybkie reagowanie na wyeliminowanie
zagrozen powstalych w ich otoczeniu. W opracowaniu
zaprezentowano definicje zwinnosci podane w literaturze
przedmiotu, przedstawiono atrybuty zwinnosci, omo-
wiono wspélczesny rynek sportu, w tym: aspekty funk-
cjonowania organizacji sportowych zrzeszonych w ligach
zawodowych, cele wspélczesnych przedsiebiorstw sporto-
wych, dualnos¢ otoczenia, w ktérym dzialaja organizacje
sportowe, oraz ryzyka, na ktére narazone sa organizacje
dzialajace na rynku sportowym. W punkcie Koncepcja
zaimplementowania atrybutow zwinnosci w strukturze
profesjonalnej organizacji sportowej oméwiono strukture
organizacyjng tego typu organizacji wraz z proba wska-
zania mozliwosci zastosowania rozwiazan zawartych
w koncepcji zwinnosci. Rozwazania dotyczace podjecia
konkretnych dzialan w odniesieniu do czynnika ryzyka
wystepujacego w otoczeniu organizacji majg charakter
teoretyczny, wymagajacy empirycznej weryfikacji na
podstawie badan przeprowadzonych wewnatrz profesjo-
nalnych organizacji sportowych.

Koncepcja zwinnosci organizacji

W spolczesne organizacje muszg mierzy¢ si¢ z nie-
przewidywalnymi, a w zwiazku z tym zaskakuja-
cymi zjawiskami, ktére pojawiajg sie¢ w ich otoczeniu.
Turbulencje rynkowe zwigzane z koniecznoscia dostoso-
wania produktu do aktualnych wymogéw rynku w opar-
ciu o oczekiwania konsumentéw, potrzeba odnalezienia
swojego miejsca w Swiecie nowych technologii, walka
z konkurencja, a takze ciggle monitorowanie zmian wy-
stepujacych w strukturze spoleczenstwa wymuszaja na
przedsiebiorstwach przyjecie rozwigzan umozliwiajacych
im sprostanie tym wyzwaniom. Przedsigbiorstwa z sek-
tora sportowego dzialajace w ramach profesjonalnych lig
sportowych takze musza zwraca¢ baczng uwage na zmia-
ny zachodzace w Srodowisku, w ktérym funkcjonuja. Pro-
tesjonalne kluby sportowe na poziomie lig zawodowych
sg szczegblnie narazone na zmiany dotyczace turbulencji
na rynku, na ktérym operuja ich sponsorzy - brak plyn-
nosci finansowej sponsoréw moze doprowadzi¢ nawet
do upadku klubu. Kolejng wazng zmiang w otoczeniu,
ktéra ma wpltyw na klub sportowy, jest zainteresowanie
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Srodowiska spotecznego — sympatie kibicéw przektadaja
sie na udzial w widowisku sportowym, wplywy z biletéw
czy klubowych gadzetéw. Przedsigbiorstwa z réznych sek-
toréw gospodarki muszg przyjaé rozwiazania, ktére beda
stanowily odpowiedzZ na pojawiajace si¢ zmiany. Jednym
z najbardziej popularnych i najczgsciej omawianych roz-
wigzan umozliwiajacych przetrwanie organizacji w nie-
przewidywalnym srodowisku stalo si¢ pojecie zwinnosci
(Olak, 2017, s. 17). Koncepcja zwinnosci przedsigbior-
stwa jest obecnie taczona z wieloma zagadnieniami, stad
ich liste trudno uzna¢ za zamknieta. Poniewaz zwinno$¢
jest przedmiotem zainteresowania wielu dyscyplin na-
ukowych, stad pojawiajq si¢ kolejne jej definicje.

Za kreatoréw pojecia zwinnosci przedsiebiorstwa
uznaje si¢ badaczy tworzacych ,formacje Agile Forum AT
Taococca Institute” (Sajdak, 2019, s. 23). Zdefiniowali oni
zwinne wytwarzanie jako ,system produkcyjny umozli-
wiajacy sprostanie szybko zmieniajacym si¢ potrzebom
rynku” (Nafei, 2016, s.297).Y. Yusufi inni (1999, s. 33-43)
opisuja zwinnos¢ jako udane zastosowanie konkurencyj-
nych podstaw, takich jak szybkos¢, elastycznosé, inno-
wacyjnos¢ i jako$¢, dzigki integracji rekonfigurowalnych
zasob6w i najlepszych praktyk bogatego w wiedze srodo-
wiska, w celu dostarczania produktéw i ustug zorientowa-
nych na klienta w szybko zmieniajacym si¢ Srodowisku.
A. Olak (2017, s. 53) okresla zwinno$¢ jako ,zdolnos¢ or-
ganizacji do szybkiej odpowiedzi na zmiany zachodzace
w srodowisku biznesowym oraz do proaktywnych dziatan
prowadzacych do wykorzystania okazji ptynacych z ryn-
ku”. E. Pawlowski i S. Trzcieliniski (2011, s. 81) definiujg
zwinno$¢ jako: ,Umiejetno$¢ wykorzystania pojawia-
jacych sie okazji dzieki takim cechom przedsigbiorstwa,
jak: bystros¢, elastycznosé, inteligencja i spryt”.

Poczatkowo koncepcja zwinnosci skupiala si¢ na sys-
temach produkcyjnych (agile manufacturing), dopoki
nie dostrzezono, ze koncepcja ta moze znalez¢ znacznie
szersze zastosowanie.

Wedlug H. Wiodarkiewicz-Klimek (2016, s. 214-215),
w literaturze mozna wyodrebnié cztery dominujace po-
dejscia do scharakteryzowania zagadnienia zwinnosci:

1. Zwinne wytwarzanie (agile manufacturing), ktére
odnosi si¢ do pierwotnego pojecia, skupiajacego si¢
na zwinnej produkcji.

2. Zwinne zarzadzanie (agile management), okreslane
jako wzajemne relacje pomig¢dzy podsystemami, za-
sobami oraz procesami zachodzacymi w organizacji.

3. Zwinne programowanie (agile software develop-
ment), rozumiane jako udoskonalanie metod wy-
twarzania produktu na podstawie podejscia itera-
cyjnego lub przyrostowego.

4. Zwinno$¢ przedsigbiorstwa (agile enterprise), okre-
$lana jako umiejetnos¢, dzieki ktérej przedsigbior-
stwo jest w stanie przetrwaé w zmiennym, nieprze-
widywalnym otoczeniu.

E. Pawtowski i S. Trzcielinski (2011, s. 83) prezentuja
koncepcje, w ktdrej wyrdzniajg cztery rodzaje zwinno-
$ci. Ze wzgledu na to, ktdry z zasobéw (wiedza, finanse,
zasoby materialne, zasoby ludzkie) jest dominujacy w jej
ksztaltowaniu, autorzy wyrdzniaja nastepujace rodzaje



A

zwinnosci: technologiczna, finansowa, spofeczna, przed-
siebiorcza. M. Sajdak (2019, s. 19) przedstawia rozwdj
idei zwinnosci przedsigbiorstw na trzech poziomach:
pierwszy poziom stanowi zwinno$¢ wytwarzania, drugi
zwinnos¢ organizacyjna, a trzeci zwinno$¢ strategiczna.
Zwinnos¢ wytwarzania laczona jest z pierwotnym po-
dejsciem zwigzanym z poczatkami koncepcji zwinnosci
i skupia sie na aspekcie zwinnej produkcji. Zwinnosé
organizacyjna i strategiczna uznawane sa za tozsame,
jednak analizujac te zagadnienia, mozna dostrzec réznice.
Otéz zwinnos¢ organizacyjna skupiona jest na zdolnosci
przedsigbiorstwa do zorganizowania proceséw zachodza-
cych w firmie oraz skoordynowania posiadanych zasobéw
w taki sposéb, aby sta¢ si¢ konkurencyjnym podmiotem
na rynku. Z kolei zwinno$¢ strategiczna pozwala na do-
konanie zmian strategicznych jako odpowiedZ organiza-
¢ji na zmiany zachodzace w turbulentnym srodowisku,
w ktérym prosperuje przedsi¢biorstwo.

R. Zitkiené i M. Deksnys (2018, s. 116) rozpatruja
zwinnos¢ organizacyjna jako wielowymiarowa kon-
cepcje. Wyrézniaja oni dwie grupy badaczy zwinnosci
organizacyjnej:

1. Pierwsza grupa zajmuje si¢ badaniem zwinnosci

z perspektywy Srodkéw i mozliwosci, ktére poma-
gaja organizacjom osiagna¢ zwinnos¢.

2. Druga grupa zajmuje si¢ analiza zwinnosci z per-
spektywy interakeji organizacji ze zmieniajacym sig
otoczeniem.

E. Pavlou i O. El Sawy twierdzg, ze zwinnos¢ orga-

nizacyjna skonstruowana jest z trzech podstawowych
komponentdéw, do ktérych zaliczaja: zwinne wyczuwanie
(sensing agility), zwinne podejmowanie decyzji (decision-
-making agility), zwinne dzialanie (acting using agility and
its application) (za Nafei 2016, s. 298). Z kolei W.A. Nafei
(2016, s. 298) podkresla, ze zwinnos¢ organizacyjna to
zdolno$¢ organizacji do osiagania swoich celéw poprzez
rozwdj swoich produktéw, zwigkszanie wiedzy o zaso-
bach ludzkich wptywajacych na rozwéj organizacji oraz
przyspieszenie jej ruchéw w dynamicznie zmieniajacym
sie Srodowisku.

Przyjmujac zalozenia dotyczace poziomdéw zwinnosci
zaprezentowanych przez M. Sajdak, przypomnie¢ nalezy,
ze trzeci wskazany przez nig poziom zwinnosci organiza-
cji dotyczy osiagnigcia przez przedsigbiorstwo zwinnosci
strategicznej. Zwinnos¢ strategiczna, w opinii M.F. Aham-
mada, KW. Glaistera, E. Gomesb (2020, s. 1), mozna
rozpatrywac jako zdolno$¢ do ponownego odkrycia lub
przegladu organizacji i jej strategii w sposéb dynamiczny,
przy szybkich zmianach w zewnetrznym otoczeniu biz-
nesowym. Zwinnos¢ strategiczna daje zatem organizacji
mozliwo$¢ elastycznosci, szybkiego dostosowywania sig
i reagowania na zmiany oraz wprowadzenia dziataii ma-
jacych na celu kontrole niepewnosci i ryzyka rynkowego.
Zwinno$¢ strategiczna to tez zdolno$¢ firmy do ciaglego
odnawiania si¢ i utrzymania elastycznosci bez utraty
wydajnosci i nieoceniona umiejetnosé, ktéra umozliwia
firmie szybki zwrot bez jakiegokolwiek uszczerbku, co
zwieksza jej szanse na przetrwanie w niepewnych i szyb-
ko zmieniajacych sie¢ warunkach (Shams i in., 2020, s. 2).
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E. Gerald, A. Obianuju, N. Chukwunonso (2020, s. 42)
opisuja zwinno$¢ strategiczng przedsigbiorstwa jako zdol-
nos¢ do szybkiego reagowania na zmieniajace si¢ sytuacje,
co jest typowe dla organizacji biznesowej. Cenna jest
réwniez zdolnos¢ organizacji do przewidywania trendéow
i prognozowania przysztosci w celu adekwatnej odpowie-
dzi na zachodzace zmiany.

Zwinnos¢ definiowana jest w rézny sposéb, co wyni-
ka z faktu jej uniwersalnosci i mozliwosci zastosowania
w przedsiebiorstwach dzialajacych w licznych sektorach
gospodarki. Ewolucja koncepcji zwinnosci wskazuje na
jej ogromny potencjal w zakresie wdrazania zawartych
w niej rozwiazan. W kontekscie zwinnosci w profesjonal-
nych organizacjach sportowych wydaje sig, ze pod uwage
nalezy braé rozwigzania zawarte w definicjach zwinnosci
organizacyjnej i strategicznej. Z obszernego przegladu
definicji zwinnosci mozna przypuszczaé, ze z perspek-
tywy przedsiebiorstwa sportowego zwinnos¢ powinna
oznaczaé: umiejetnos¢ aktywnego badania otoczenia
organizacji, przewidywania potencjalnych zmian i przy-
gotowywania strategii reagowania w oparciu o posiadane
zasoby z zastosowaniem nowoczesnych technologii, tak
aby utrzymaé wysoki poziom konkurencyjnosci organi-
zacji na rynku i zapewnic jej staty rozwd;j.

Atrybuty zwinnej organizacji

winnos¢ organizacji jest ksztattowana przez specyficz-
ne atrybuty. Do najczesciej opisywanych w literaturze
atrybutéw zwinno$ci organizacji M. Sajdak (2014, s. 4-5)
zalicza: umiejetno$¢ pozwalajaca dostrzec organizacji
okazje oraz zagrozenia wystepujace na rynku, w ktérym
organizacja funkcjonuje, zdolno$¢ do skategoryzowania
zmian jako korzystnych badz niesprzyjajacych, zdolnosé
do rekonfiguracji zasobéw pod katem pojawiajacych sie
zmian, umiej¢tnos¢ do inicjowania, modyfikowania oraz
sterowania przedsigwzigciami, zdolno$¢ organizacji do
szerzenia nowych idei wraz z umiejetnoscia propago-
wania ich dzigki zasobom wilasnym oraz zdolnosci do
pozyskania zasobéw z otoczenia zewngtrznego w celu
wykorzystania wykreowanej okazji.
Z kolei E. Pawlowski i S. Trzcielinski (2011, s. 81)
do atrybutéw zwinnosci zaliczaja bystro$¢ organizacji
— ktéra pozwala na wyluskiwanie okazji wynikajacych ze
zmian w $rodowisku, w ktérym funkcjonuje organizacja.
Autorzy uwazaja, ze: ,bystros¢ przedsiebiorstwa jest wigc
funkcja przyporzadkowujaca turbulentnemu otoczeniu
pasmo potencjalnych okazji rynkowych” Kolejny atrybut
zwinnos$ci wskazany przez autoréw to elastycznosé zaso-
bowa wyznaczajaca ramy okazji, z ktérych organizacja
jest w stanie skorzystaé, z uwzglednieniem posiadanych
zasobow wlasnych lub z wykorzystaniem zasobdw obcych.
W przypadku zasobéw obcych organizacja musi posiadaé
wytworzone zewnetrzne struktury sieciowe. Elastycznosé
zasobowa jest ,,funkcja przeksztalcajaca pasmo okazji po-
tencjalnych w pasmo zasobowo dostepnych okazji” (Paw-
towski, Trzcielinski, 2011, s. 81). Trzeci atrybut wskazany
przez badaczy to inteligencja — pozwalajaca organizacji na
reakcje w sytuacji powstania zagrozenia lub pojawienia si¢
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okazji. Inteligencja pozwala na zredukowanie powstatego
w Srodowisku organizacji zagrozenia badZ wykorzystania
szansy, ktéra pojawita si¢ w wyniku zmian otoczenia orga-
nizacji. ,Inteligencja jest funkcja przeksztalcajaca pasmo
zasobowo dostepnych okazji w pasmo okazji dostepnych’
(Pawtowski, Trzcieliniski, 2011, s. 81). Czwartg sktadows,
ktdra autorzy przypisuja zwinnosci, jest spryt — dzigki kto-
remu organizacja jest w stanie wykorzysta¢ okazje, ktéra
pojawila si¢ w jej otoczeniu. Wedtug autoréw: ,,Spryt jest
funkcjg przeksztalcajaca pasmo okazji dostepnych w pa-
smo wykorzystanych okazji” (Pawlowski, Trzcielinski,
2011, s. 81).

H. Wlodarkiewicz-Klimek (2016, s. 215) wskazuje
na cztery obszary, ktére ksztattuja zwinnos¢ organizacji:
zarzadzanie kluczowymi kompetencjami, wirtualno$é
przedsigbiorstwa, zdolnos¢ do rekonfiguracji zasobdw,
oparcie przedsigbiorstwa na wiedzy. Autorka wskazuje
takze szczegdlne wlasciwosci, charakterystyczne dla osia-
gniecia zwinnosci przez organizacje, a zalicza do nich:
dostrzeganie okazji dzigki kluczowym kompetencjom,
ksztaltowanie struktury organizacyjnej zapewniajacej
sprawnos¢ dzialania, zabezpieczanie zasobdéw umozli-
wiajacych sprawne wykonanie zadan, integracje dziatan
z wykorzystaniem zarzadzania wiedza. Zarzadzanie
kluczowymi kompetencjami, o czym réwniez pisze
W. Jedrzejczyk (2017, s. 18), pozwala organizacji, dzigki
posiadanym zasobom w postaci kapitatu ludzkiego oraz
wiedzy, ktérg dysponuje ten kapitat, a takze kreatywnosci,
komunikatywnosci i umiejetnosci wspdtpracy w grupie,
dostrzec okazje, ktére pojawiaja si¢ w Srodowisku jej
funkcjonowania. Ponadto kapital ludzki posiada takze
zdolno$¢ do budowania potrzeb potencjalnych klientéw
organizacji. Jest to swoiste kreowanie produktu na rynku
zgodnie z posiadanymi przez organizacje zasobami, tak
aby organizacja byta w stanie czerpac z tego zasobu dlu-
gotrwale korzysci. Wirtualnos¢ przedsigbiorstwa pozwala
na odchudzenie struktury przedsiebiorstwa poprzez wy-
tworzenie zewnetrznych struktur sieciowych. Co za tym
idzie, organizacja obniza koszty utrzymania wtasnych
zasobow ludzkich, jednoczesnie dzigki relacjom siecio-
wym pozostaje konkurencyjna w przypadku pojawienia
sie nowych okazji wynikajacych ze zmian w jej otoczeniu.
Dzigki zdolnosci do rekonfigurowania zasobdw orga-
nizacja potrafi blyskawicznie dostosowad si¢ do zmian
w swoim Srodowisku. Poprzez posiadane zasoby wlasne
(materialne, ludzkie) oraz zasoby zewnetrzne (sieci po-
wigzan) potrafi ona wykorzystaé pojawiajacy sie okazje
lub przetrwac zagrozenie powstate w wyniku nagtych ne-
gatywnych okolicznosci. Na szybkos¢ reagowania przed-
siebiorstwa na wszelkie niepokojace bodZce otoczenia
ogromny wplyw ma wiedza. Jest to kluczowa umiejetnosé
w zakresie zwinnosci. Wiedza jest podstawa w kontekscie
oceny potencjalnych zagrozen oraz okazji. Stanowi klucz
w kwestii celowego wykorzystania zasobéw w zalezno$ci
od zaistnialej sytuacji rynkowej, a co za tym idzie, de-
cyduje o tym, czy przedsi¢biorstwo potrafi wykorzystaé
okazje do wygenerowania zyskéw, czy tez poniesie straty,
gdyz w odpowiednim momencie nie dokonalo analizy
zagrozenia.

>
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A. Stachowiak i P. Cyplik (2018, s. 203-215) wskazu-
ja nastepujace cechy zwinnych przedsiebiorstw: reak-
tywno$¢, elastycznosé, kompetencje, szybkosé. Wedlug
naukowcow:

1. Reaktywno$¢ oznacza umiejetnosé, dzigki ktorej
organizacja odpowiada na zmiany szybko i wyko-
rzystuje pojawiajace si¢ okazje lub unika zagrozenia
wynikajacego ze zmian rynkowych. Szybkos¢ reak-
cji wynika z posiadanej przez organizacj¢ wiedzy
i zasob6éw oraz umiejetnosci ich zastosowania w od-
niesieniu do sytuacji.

2. Elastycznos¢ pozwala organizacji na adaptacje do
zachodzacych w srodowisku organizacji zmian.
Dzigki rekonfiguracji zasobéw adekwatnie do zmian
organizacja jest w stanie dalej osiagac swoje cele.

3. Kompetencje stanowia gwarancje realizacji zatozo-
nych celéw. Wysoki poziom kompetencji pozwala
na identyfikacje okazji i zagrozen wystepujacych
w Srodowisku, w ktérym funkcjonuje firma.

4. Szybkos$¢ pozwala na natychmiastowa reakcje na
pojawiajace si¢ zmiany.

W.A. Nafei (2016, s. 299) wskazuje trzy wyznaczniki
charakterystyczne dla zwinnosci organizacyjnej. Za naj-
wazniejsze uwaza: zwinne wyczuwanie (sensing agility),
ktére okresla jako zdolnos¢ organizacji do monitorowa-
nia wydarzen i zmian w otaczajacym $rodowisku (zmiany
preferencji klientéw, ruchy nowych konkurentéw, nowe
technologii) wystepujacych w odpowiednim czasie. Dru-
gim wyznacznikiem jest zwinne podejmowanie decyzji
(decision-making agility). Umiejetno$¢ ta polega na gro-
madzeniu i ocenie informacji ptynacych ze srodowiska,
w ktérym funkcjonuje organizacja, a nastgpnie na ich
podstawie identyfikacji szans i zagrozen. Zdolnos¢ ta
pozwala takze na opracowanie przez organizacj¢ nowych
konkurencyjnych procedur, dzigki ktérym przedsiebior-
stwo bedzie uzyskiwaé korzysci. Trzeci wyznacznik zwin-
nosci organizacji to zwinne dziatanie (acting using agility
and its application). Polega ono na rekonfiguracji zasobéw
i modernizacji proceséw wypracowanych w organizacji
na podstawie bazy danych zgromadzonych na etapie
zwinnego podejmowania decyzji. Organizacja dostoso-
wuje si¢ do zaistnialych zmian i jest gotowa do dalszego
dzialania w nowych okolicznosciach.

Z kolei R. Zitkiené i M. Deksnys (2018, s. 121) wskazu-
ja na cztery wyznaczniki, ktdre sa wazne dla zwinnosci or-
ganizacyjnej, takie jak: ukierunkowanie na opanowanie
zmiany, promocje wartosci zasobow ludzkich, wspdtprace
oraz tworzenie wartosci dla klientow.

Zdolnosci charakterystyczne dla zwinnosci strate-
gicznej w swojej pracy omawiaja T. Clauss i inni (2019,
s. 772). Zaliczaja oni do nich: wrazliwos¢ strategiczna,
jednosé¢ przywddztwa oraz pltynnosé zasobéw. Wrazli-
wosC strategiczna pozwala organizacji na zrozumienie
zachodzacych w jej Srodowisku zmian, co sprawia, ze or-
ganizacja jest przygotowana na nadchodzace szanse oraz
zagrozenia. Organizacja, ktéra cechuje wrazliwos¢ stra-
tegiczna, potrafi takze dokonad szczegélowej ewaluacji
swojej strategii i w oparciu o uzyskana oceng¢ wygenero-
waé nowe mozliwosci zwiekszajace jej konkurencyjnosé
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na rynku. Jednos¢ przywédztwa w organizacji stanowi
kluczowy aspekt w kontekscie szybkosci podejmowa-
nia strategicznych decyzji w momencie pojawienia si¢
zmian w otoczeniu, w ktérym funkcjonuje organizacja.
Jak zauwaza W. Jedrzejczyk (2016, s. 47): ,wazng zasadg
jest planowanie i konkretne realizowanie dziatan zgodne
z opracowanym planem”. Wymaga to od 0séb petniacych
kierownicze funkcje $cislej wspdtpracy, a przeptyw in-
formacji miedzy osobami decyzyjnymi nie moze by¢
zakldcony przez indywidualne ambicje. Umiejetnosé
plynnej rekonfiguracji zasobéw stanowi kolejng nie-
zwykle istotna ceche zwinnosci strategicznej organizacji.
Zdolnos¢ ta pozwala na dokonanie szybkiej restruk-
turyzacji zasobéw w celu sprostania nowym okazjom,
ktére pojawily si¢ w Srodowisku. Ponadto zdolno$¢ ta
pozwala na kreowanie nowych szans przez organizacje
dzigki posiadanym zasobom ludzkim, a zwlaszcza spe-
cjalistycznej wiedzy catego zespotu. Poza tymi zdolno-
$ciami W. Nurjaman i R. Nurjaman (2020, s. 4) wskazujg
takze czwarta ceche typowa dla zwinnosci strategicznej
organizacji: zbiorowe zaangazowanie, ktére skutkuje
akceptacja kultury partnerskiej oraz determinuje transfer
wiedzy. E. Gerald i inni (2020, s. 43) wskazuja, ze zwin-
na organizacja moze odnies¢ sukces w konkurencyjnym
srodowisku dzigki takim atrybutom, jak: responsywnosé¢,
kompetencje, elastyczno$¢ i szybkosé.

Organizacja posiadajaca wskazane zasoby dzigki
czutosci na zmiany, kompetencji pracownikéw, elastycz-
nosci w zakresie rekonfigurowania swoich zasobow

Tabela 1. Atrybuty zwinnosci i ich charakterystyka
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- dostosowujac je do aktualnych potrzeb rynku oraz szyb-
kosci wprowadzanych dzialan, moze wyprzedzié¢ konku-
rencje i wykorzysta¢ pojawiajace si¢ okazje, jednoczesnie
minimalizujac wszelkie ryzyka zagrazajace organizaciji.

Sposréd atrybutéw zwinno$ci wymienionych w ar-
tykule mozna wskaza¢ kilka, ktdre zostaly podane przez
wiekszos¢ autoréw. Podejscie autoréw rdézni si¢ co do
precyzyjnego nazewnictwa atrybutéw zwinnosci, jednak
idea charakteryzujaca dany atrybut jest tozsama (tab. 1).
Na pewno do atrybutdw, ktére nalezy uznaé za najwaz-
niejsze z punktu widzenia osiagnigcia zwinnosci przez
przedsiebiorstwo, trzeba zaliczy¢:

1. Zdolno$¢ organizacji do monitorowania wydarzen

w otoczeniu.

2. Zdolno$¢ do kategoryzowania zmian: okazje, ryzy-

ka dla organizacji.

3. Reaktywno$¢ w momencie zdiagnozowania zmian.

4. Zdolnos¢ kreowania nowych okazji w oparciu

o ewaluacje biezacej strategii.

5. Zdolnos¢ do rekonfiguracji zasobow pod katem za-

istnialej sytuacji rynkowe;j.

6. Jedno$¢ przywddztwa w organizacji.

Pytanie, jakie nasuwa si¢ po wskazaniu najczgsciej wy-
mienianych atrybutéw zwinnos$ci przedsigbiorstw wraz
z ich charakterystyka w oparciu o literature przedmiotu,
to: czy mozliwe jest zastosowanie, wdrozenie ich w przed-
siebiorstwach dzialajacych na profesjonalnym rynku
sportowym? Prébe odpowiedzi na to pytanie podjeto
w dalszej czesci opracowania.

Atrybut zwinnosci

Charakterystyka atrybutu

Monitorowanie wydarzen w otoczeniu organizacji

Kompetentni pracownicy
Sprawny, niezaktdcony przekaz informacji

Odpowiednia infrastruktura IT

Kategoryzowanie zmian: okazje, ryzyka

Doskonata znajomo$¢ otoczenia, w ktérym dziata organizacja
Wspdlpraca miedzy zespotami w organizacji

Baza danych umozliwiajaca podjecie wlasciwej decyzji

Reaktywnos¢

Szybko$¢, dotyczaca wykrycia zmiany i odpowiedzi na zmiane
Dostepnos¢ zasobéw umozliwiajaca reakcje

Sprawnos¢ procesu decyzyjnego — precyzyjne okreslenie kompetencji
poszczegdlnych pracownikéw

Zdolno$¢ kreowania nowych okazji

Specjalistyczna wiedza pracownikéw
Badania preferencji klientéw, ocena ruchéw konkurencji

Dostepnos¢ zasobow

Rekonfiguracja zasobow

Elastyczno$¢ zasobowa organizacji

Struktury sieciowe umozliwiajace wykorzystanie zasobow
zewnetrznych

Kreatywno$¢ kadry zarzadzajacej w zakresie weryfikacji

i reorganizacji zespoléw w przedsigbiorstwie

Jednos¢ przywodztwa

Kultura partnerska
Niezakl6cony transfer wiedzy miedzy pionami organizacji

Cele przedsigbiorstwa ponad celami jednostki

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Sajdak, 2014, s. 4-5;

Pawtowski, Trzcielinski, 2011, s. 81-85; Wtodarkiewicz-Klimek, 2016,

s. 215-223; Nafei, 2016, s. 297-229; Clauss i in., 2019, s. 772-774; Gerald i in., 2020, s. 42-43
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Wspobtczesna profesjonalna organizacja
sportowa — charakterystyka

spélczesny sport staje si¢ waznym sektorem gospo-
darki, zgodnie ze sprawozdaniem przedstawionym
w Parlamencie Europejskim w 2016 r., w sprawie zinte-
growanego podejscia do polityki w dziedzinie sportu:
dobre zarzadzanie, dostepnos¢ i uczciwosé, szacuje sie,
»ze zatrudnienie zwiazane ze sportem ksztaltuje sie na
poziomie 3,51% catkowitego zatrudnienia UE, a udzial
wynikajacej ze sportu wartosci dodanej brutto na 294 mld
EUR (2,98% catkowitej wartosci dodanej brutto w UE)”
(Parlament Europejski, 2016). W Polsce warto$¢ dodana
wygenerowana dzigki branzy sportowej w 2018 r. wynio-
sta 9,63 mld PLN (Polski Instytut Ekonomiczny, 2019).
Organizacje sportowe dzialajace na polskim runku spor-
towym cechuja si¢ réznym poziomem profesjonalizacji.
Kwestie prawne zwiazane z funkcjonowaniem w Polsce
zawodowego sportu reguluje ustawa o sporcie. Ustawa
definiuje sport jako ,wszelkie formy aktywnosci fizycznej,
ktére przez uczestnictwo dorazne lub zorganizowane
wplywaja na wypracowanie lub poprawienie kondycji
fizycznej i psychicznej, rozwdj stosunkéw spotecznych
lub osiagniecie wynikéw sportowych na wszelkich pozio-
mach” (Ustawa ..., 2010). Ustawa wskazuje, ze realizacja
dziatalnosci sportowej prowadzona jest przez kluby spor-
towe, ktére moga w przypadku spelniania okreslonych
warunkow zrzeszal sie w zwiazki sportowe. Te z kolei
maja prawo do organizowania lig zawodowych, w kto-
rych uczestniczg kluby ,dziatajace jako spétki akcyjne
lub spétki z ograniczong odpowiedzialnoscig” (Ustawa ...,
2010). Na tej podstawie mozna przyjaé wniosek, ze kluby
sportowe, biorace udziat w rozgrywkach lig zawodowych,
sg przedsiebiorstwami, ktére nastawione sa na osiaganie
jak najwigkszych zyskéw. Osiaganie pozadanych wynikéw
jest uzaleznione od sprawnej, merytorycznie przygotowa-
nej kadry zarzadzajacej przedsiebiorstwem sportowym.
Eksperci Komisji Europejskiej (KE) w swoim raporcie
dotyczacym zasad dobrego zarzadzania w sporcie sfor-
mulowali definicje, w ktérej zasady dobrego zarzadzania
w sporcie okreslili jako ,,ramy i kultura, w oparciu o ktére
dany organ sportowy tworzy polityke, okresla swoje cele
strategiczne, wspétpracuje z zainteresowanymi stronami,
monitoruje wyniki, ocenia ryzyka i zarzadza nimi, sktada
swoim czlonkom sprawozdania na temat prowadzonych
dzialan i osiagnietych postepow, miedzy innymi w zakre-
sie tworzenia skutecznej, trwatej i proporcjonalnej poli-
tyki oraz przepiséw sportowych” (Siemion, 2018, s. 173).
Definicja sformulowana przez ekspertéw KE znajduje
zastosowanie w przypadku profesjonalnych klubéw spor-
towych, ktére musza mieé: jasno okreslona strategie i real-
ne cele, posiadaé kadre zdolna do realizacji postawionych
zadan oraz kompetentny zarzad, ktéry potrafi przeprowa-
dzi¢ rzeczowa ocene wykonanej pracy, wyciagnaé wnioski
oraz wprowadzi¢ w razie potrzeby dzialania korygujace
zblizajace do realizacji postawionych celéw.
We wspélczesnym sporcie zawodowym najwazniej-
szym zadaniem stawianym przed kadra zarzadzajaca
profesjonalnym klubem sportowym jest uzyskanie
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najkorzystniejszego wyniku finansowego w oparciu
o dostepne w klubie zasoby. K. Witkowski, W.B. Cieslin-
ski i T. Stefaniak (2011, s. 295) zakladaja, ze sprawnos¢
zarzadzania przedsigbiorstwem sportowym sprowadza
sie do trzech wzajemnie powiazanych obszaréw: spor-
towego, organizacyjnego oraz ekonomicznego. Autorzy
przekonuja, ze ,sprawnos$¢ transformacji wynikéw spor-
towych (WS) w wyniki finansowe (WF) uwarunkowana
jest sprawnoscia organizacyjng (SO) przedsiebiorstwa
sportowego”. Z kolei M. Klisiniski i M. Szwaja (2012, s. 80)
prezentuja koncepcje, w ktdrej przekonuja, Ze sprawne
zarzadzanie klubem sportowym uwarunkowane jest po-
wigzaniem zalozonych celéw z procesem optymalizacji
dostepnych zasobdw rzeczowych, kadrowych i niemate-
rialnych. Przyjeta struktura organizacyjna w profesjonal-
nym klubie sportowym powinna spetnia¢ okreslone wy-
mogi, do ktérych naleza: ,zapewnianie realizacji celow
organizacji, trwalos¢ - umozliwiajaca funkcjonowanie
oraz zdolno$¢ organizacji do przystosowania si¢ do po-
jawiajacych sie zmian w otoczeniu” (Wisniewski, 2013,
s. 170). Struktura organizacyjna profesjonalnych klubéw
sportowych przechodzi ciagta ewolucje i adaptuje si¢ do
warunkéw otoczenia, w ktérych funkcjonuje organizacja.
W. Kedziorek i R. Matusiak (2019, s. 77-78) przekonuja,
ze przyjecie struktury plaskiej przez organizacje sporto-
wa wydaje si¢ najlepszym rozwigzaniem pozwalajacym
osiagnal zakladane cele organizacji. Z kolei AW. Wis-
niewski (2013, s. 171) na podstawie analizy struktury
organizacyjnej profesjonalnego klubu Indykpol AZS
Olsztyn (pitka siatkowa) wskazuje, ze klub dziata w opar-
ciu o hybryde struktury funkcjonalnej z organizacja
sieciowa. W opinii autora, wybdr optymalnej struktury
organizacyjnej nalezy rozpatrywac scisle w kontekscie
posiadanych przez klub zasobéw oraz otoczenia rynko-
wego, w ktérym funkcjonuje, nie da si¢ zbudowacd jed-
nego uniwersalnego modelu struktury organizacyjnej dla
profesjonalnych klubéw sportowych.

Szacuje sig, ze rynek sportowy na swiecie w 2022 r.
bedzie wart okoto 614,1 mld USD (Polski Instytut Ekono-
miczny, 2019, s. 4). Na tak wysoka wartos¢ rynku sportu
beda mialy wplyw miedzy innymi profesjonalne kluby
sportowe, ktére generuja ogromne przychody. Z raportu
Deloitte z 2020 r., dotyczacego przychodéw najwiekszych
europejskich klubéw pitkarskich w 2019 r., wynika, ze
pierwsza piatka najbogatszych klubéw wygenerowata
przychody na poziomie 3,6 mld euro (Deloitte Sports
Business Group, 2020, s. 9). W tym sama FC Barcelona
w roku 2019 uzyskata przychdd w kwocie 840,8 mln euro.
Na te kwote skfadaly si¢ przychody z: dni meczowych
- 159,2 mln, transmisji — 298,1 mln, reklam - 383,5 mln
(Deloitte Sports Business Group, 2020, s. 10). Jak wida¢
na przykladzie FC Barcelony, klub ten czerpie korzysci
finansowe z dwdch gtéwnych rynkéw: z rynku, ktéry
odnosi sie bezposrednio do wydarzen sportowych i zali-
cza si¢ do niego sprzedaz biletéw w trakcie dni meczo-
wych, oraz z rynku, na ktérym klub sprzedaje prawa do
transmisji oraz czerpie korzysci z reklam. O dualnosci
rynku sportowego pisze A. Sznajder (2007, s. 54). Autor
wskazuje, Ze podmioty prowadzace dziatalnos¢ sportows
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funkcjonuja ,na rynku sportu i na rynku promocyjnym.
W tym pierwszym przypadku sprzedaja one produkty na-
bywcom indywidualnym - kibicom, w drugim - nabyw-
com instytucjonalnym. Wystepuja tu wigc dwa modele
biznesu — B2C (Business-to-Consumers) i B2B (Business-
-to-Business)”. Profesjonalne kluby sportowe dzialajace na
najwyzszym poziomie rozgrywkowym muszg szukac zdy-
wersyfikowanych Zrddet przychodéw, tak aby moéc utrzy-
mywaé wysoki poziom sportowy gwarantujacy klubowi
stabilnos¢ zaréwno w sezonie rozgrywek, jak i w czasie
przygotowan do nich. Nalezy takze wskaza¢, ze rynek, na
ktérym funkcjonuja profesjonalne kluby sportowe, wy-
kazuje cechy charakterystyczne dla rynku regulowanego.
A. Sznajder (2007, s. 51) podkresla, ze regulacja publiczna
w gospodarce rynkowej polega m.in. na: ,kontroli wejscia
do danej dziedziny (wejscia na rynek), okreslaniu jakosci
i warunkéw $wiadczenia ustug, stosowaniu standardéw
bezpieczenstwa, ekologicznych, technicznych i innych”.
W przypadku organizacji sportowych, ktére chca uczest-
niczy¢ w lidze profesjonalnej, wejscie na rynek jest uza-
leznione od spelnienia wymogéw stawianych przez spétke
zarzadzajaca liga. Ponadto spétka, ktéra zarzadza liga
w regulaminie rozgrywek okresla wszelkie kryteria wspét-
zawodnictwa pomiedzy przedsigbiorstwami sportowymi
bioracymi udzial w lidze.

Osoby zarzadzajace przedsi¢biorstwem sportowym
musza by¢ merytorycznie przygotowane na podjecie
dziatani, ktére beda odpowiedzig na pojawienie si¢ na-
glych zmian w otoczeniu przedsigbiorstwa. W. Kedziorek
i R. Matusiak (2019, s. 77-78) wskazujg na nastepujace
czynniki ryzyka dla przedsigbiorstw sportowych:

. ,réznorodnos¢ dyscyplin sportowych, co powoduje,
ze kazda dyscyplina jest narazona na inne rodza-
je ryzyka, ktére zwigzane sa z jej finansowaniem,
uprawianiem i sprzedazg ustug,

. sezonowos$¢ i moda na dang dyscypline sportowa,
co moze wynikaé z rozgrywanych w danym sezonie
turniejow mistrzowskich,

. osiaganie wysokich wynikéw sportowych (o ile
w przedsigbiorstwach niesportowych mozliwe jest
dlugookresowe planowanie przychodéw z tytulu
sprzedazy produktéw, o tyle w przypadku klubu
sportowego mozliwe jest nieosiagniecie oczekiwa-
nych wynikéw sportowych, a zrealizowanie si¢ tego
ryzyka moze skutkowaé nawet upadloscia klubu),

- mozliwo$¢ wycofania si¢ sponsordw, ktérzy zwy-
kle wycotuja si¢ wtedy, kiedy klub przestaje osiagaé
sukcesy,

. brak stabilnosci przychoddw, ktére uwarunkowane
sg popularnoscig dyscypliny sportowej,

. utrata wartosci zawodnika, ktéry jest majatkiem
klubu,

. odpowiedzialnos¢ za zachowania kibicow,

. utrata warto$ci wizerunku klubu sportowego,

. utrata plynnosci finansowej zwiazana z brakiem
mozliwosci terminowego regulowania zobowiazan,

. zmianapolitykijednostek samorzadu terytorialnego”.

Srodowisko, w ktérym funkcjonuja przedsiebiorstwa
sportowe, obciazone jest wieloma nieprzewidywalnymi
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zagrozeniami. Zadaniem oséb kierujacych profesjonalna
organizacja sportowa jest zaimplementowanie opty-
malnych, dostepnych zasobowo rozwiazan, ktére beda
przynosi¢ organizacji zysk umozliwiajacy staly rozwdj.
Niezbedne jest w tym aspekcie wyznaczenie realnych
celéw dla kazdego szczebla znajdujacego si¢ w strukturze
organizacyjnej przedsigbiorstwa sportowego.

Koncepcja zaimplementowania
atrybutow zwinnosci w strukturze
profesjonalnej organizacji sportowej

westi¢ zwinnosci w profesjonalnej organizacji sporto-

wej poruszaja w swoich badaniach A. Di Minin i inni
(2014). Teoria Doz i Kosonen wskazuje, ze zwinnos¢ stra-
tegiczna opiera si¢ na trzech metazdolnosciach: strategicz-
nej wrazliwosci, jednosci przywddztwa oraz ptynnosci za-
sobow. Badacze przeprowadzili wywiad z menedzerami
wysokiego szczebla w klubie Udinese Calcio, dotyczacy
wykorzystania tych metazdolno$ci w ich organizacji (Di
Minin i in., 2014, s. 329). W pierwszej kolejnosci nalezy
zaznaczy¢, ze menedzerowie nie znali tej teorii w praktyce,
niemniej jednak analizy przeprowadzone przez badaczy,
po zebraniu danych, wykazaly, ze teoria Doz i Kosonen
przeklada si¢ na sukces klubu Udinese Calcio na rynku
sportowym, na ktérym on operuje. Naukowcy przypisali
kazdej ze zdolnosci okreslone dzialania realizowane przez
cztonkéw organizacji. Do dzialai charakterystycznych
dla ptynnosci zasobéw zaliczyli: klimat organizacji — brak
presji na zawodnikow, poczucie wsparcia, ktdre majg za-
pewnione przez 24 godziny. Do dzialan charakterystycz-
nych dla wrazliwosci strategicznej zaliczyli: sie¢ skautéw
dzialajacych na miedzynarodows skale, solidng reputacje,
jasne kryteria selekcji, systematyczne gromadzenie i ana-
lizowanie informacji na temat nowych zawodnikéw. Do
dzialani charakterystycznych dla jednosci przywddztwa
zaliczyli: zaangazowanie wszystkich czlonkéw organiza-
¢ji, wysoki poziom specjalizacji menedzeréw w poszcze-
golnych pionach organizacji, intensywny ciagly dialog
pomiedzy pionami struktury organizacyjnej (Di Minin
i in., 2014, s. 333). Autorzy w swojej pracy okredlili, ze
sa to mikropodwaliny zwinnosci strategicznej w klubie
Udinese Calcio. Na tej podstawie wida¢, ze idee zawarte
w ramach koncepcji zwinnosci mogg by¢ wdrazane nawet
w sytuacji, kiedy menedzerowie nie sa swiadomi, ze dzia-
taja w oparciu o t¢ koncepcje. Z tego wzgledu wydaje sie,
ze niezbedne, w celu swiadomego zaimplementowania
koncepcji zwinnosci w profesjonalne;j organizacji sporto-
wej, jest okreslenie czynnikéw ryzyka dla poszczegdlnych
pionéw organizacji oraz zaproponowanie koncepcji roz-
wigzan opartych na atrybutach zwinnosci i charaktery-
stycznych dla nich dziatan.

Przedsigbiorstwa sportowe dzialajace wewnatrz pro-
fesjonalnych lig sportowych cechuje zblizona struktura
organizacyjna. Charakterystyczne dla organizacji sporto-
wych jest posiadanie dwdch gléwnych pionéw: sportowe-
go i organizacyjnego, a nadzér nad nimi sprawuje zarzad
kontrolowany przez rad¢ nadzorcza. Na rysunku 1 przed-
stawiono przykladowsa strukture organizacyjna klubu
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sportowego opracowang na podstawie: dostepnych w lite-
raturze informacji oraz w oparciu o dane zamieszczone na
stronach internetowych zawodowych klubéw sportowych.
Oczywiscie struktury organizacyjne réznig si¢ w za-
leznosci od podstawy prawnej dzialania przedsigbiorstwa,
jego wielkosci, otoczenia, w ktérym dziata organizacja.
Niemniej jednak nie jest to przedmiotem tego opracowa-
nia. Analizujac przedstawiong strukture, nalezy zauwazy¢,
ze kazdy z wymienionych elementéw organizacji narazo-
ny jest na czynniki ryzyka generujace nieprzewidywalne
zmiany, ktére moga pojawi¢ si¢ w otoczeniu wewnetrz-
nym oraz zewngetrznym i stanowi¢ bezposrednie zagroze-
nie dla konkretnego elementu struktury (tab. 2).
Nieoczekiwane zmiany otoczenia moga dotknaé
kazdego z elementéw struktury organizacji. Wdrozenie
zdolnosci charakterystycznych dla koncepcji zwinnosci

4

mogtoby stanowi¢ odpowiedZ przedsigbiorstwa na
zmiany zachodzace w jego otoczeniu. W tabeli 3 zapre-
zentowano propozycje rozwigzan zawartych w koncepcji
zwinnosci, ktére mogtyby stanowi¢ odpowiedZ na zmiany,
ktére zostaly wskazane w oparciu o typowe dla organizacji
sportowych czynniki ryzyka, mogace znaczaco wplywaé
na sprawnos¢ funkcjonowania organizacji, a w skrajnych
przypadkach przyczynic si¢ do ich upadku.

Wydaje sie, ze rozwiazania zawarte w koncepcji zwin-
nosci dotyczace przewidywania i reagowania na zmiany
otoczenia mozna wdrozy¢ w przedsiebiorstwach sporto-
wych. Zaprezentowane w opracowaniu propozycje odpo-
wiedzi na zmiany w otoczeniu profesjonalnej organizacji
sportowej maja za zadanie zasygnalizowaé mozliwosci,
jakie niesie ze sobg koncepcja zwinnosci w kontekscie
zawodowego sportu. Precyzyjne wdrozenie rozwiazan

Tabela 2. Czynniki ryzyka generujace zmiany otoczenia stanowiace zagrozenie dla elementow struktury organizacji sportowej

Element struktury
organizacyjnej

(zmiana w otoczeniu)

Czynnik ryzyka

Mozliwos¢ wycofania sie sponsorow

Niesprzyjajaca atmosfera

Rada nadzorcza
Brak stabilnosci finansowej
Utrata wizerunku przez klub

Zarzad Staby wynik sportowy — brak realizacji celu
Zmiany kadrowe zachodzace w pionach organizacji
Uraz zawodnika

Pion sportowy Konflikt pomiedzy cztonkami zespotu

Zmijany na gruncie prawnym

Pion organizacyjny Spadek zainteresowania dyscypling sportowa

Problemy zwigzane z infrastrukturg techniczng nalezacg do klubu

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: Kedziorek, Matusiak, 2019, s. 77-78; Grabowski, 2010, s. 99-102; Wisniewski, 2013, s. 169-172

Tabela 3. Proponowana odpowiedz na zmiany przy zastosowaniu atrybutow zawartych w koncepcji zwinnosci

Czynnik ryzyka powodujacy zmiane w otoczeniu organizacji

Atrybut zwinnosci pozwalajacy na odpowiedz na te zmiane

Mozliwo$¢ wycofania sie sponsorow

Monitorowanie wydarzen w otoczeniu organizacji, reaktywnos¢, jednos¢
przywodztwa

Brak stabilnosci finansowej

Kategoryzowanie zmian, reaktywnos¢

Utrata wizerunku przez klub

Jednos¢ przywodztwa, reaktywnoséé

Staby wynik sportowy Jednos¢ przywodztwa, rekonfiguracja zasobow
Zmiany kadrowe Kategoryzowanie zmian, rekonfiguracja zasobéw
Uraz zawodnika Rekonfiguracja zasobow, reaktywnosé

Konflikt pomiedzy cztonkami zespotu

Jednos¢ przywodztwa

Zmijany na gruncie prawnym

Monitorowanie wydarzen w otoczeniu organizacji, kategoryzowanie
zmian, reaktywno$¢

Spadek zainteresowania dyscypling sportowa

Monitorowanie wydarzen w otoczeniu organizacji, kategoryzowanie
zmian, reaktywnos¢, jednos¢ przywodztwa

Uszkodzenia infrastruktury technicznej nalezacej do klubu

Rekonfiguracja zasobdw, reaktywnosé

Zrédto: opracowanie wtasne
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zwinnych dla poszczegélnych pionéw organizacji mu-
sialoby by¢ poprzedzone szczegélows analiza, niemniej
jednak zalozenie, ze wdrozenie przez organizacj¢ sporto-
wa atrybutéw zwinnosci przyniesie jej korzysci i sprawi,
ze stanie si¢ bardziej konkurencyjna, wydaje si¢ wysoce
prawdopodobne.

Rada nadzorcza

Y

Zarzad
Pion sportowy Pion organizacyjny:
* Marketing
* « Dziat techniczny

« Dziat prawny

Sztab szkoleniowy: « Sprzedaz biletéw

trenerzy, asystenci, i obstuga klientow
fizjoterapeuci ..

* LN

Zawodnicy:
« Pierwszy zespot
o Grupy mtodziezowe

Rys. 1. Przyktadowa struktura organizacyjna profesjonalnego
klubu sportowego
Zrodto: opracowanie wtasne

Zaproponowane przez autora odpowiedzi na poten-
cjalne zmiany otoczenia wywolane czynnikami ryzyka
zostaly okreslone na podstawie zawartych w drugiej cze-
$ci niniejszego opracowania idei charakterystycznych dla
poszczegdlnych atrybutéw zwinnosci. Nalezy zaznaczyd,
ze jest to koncepcja autora, stanowiaca zagadnienie wy-
magajace weryfikacji na gruncie empirycznym.

Podsumowanie

O rganizacja sportowa, ktéra funkcjonuje na naj-
wyzszym poziomie profesjonalizacji, uczestniczac
w rozgrywkach ligi zawodowej, prowadzi swoja dzia-
talno$¢ w celu: zwycigstw w rozgrywkach sportowych,
uzyskiwania korzysci finansowych, ksztaltowania mlo-
dych sportowcéw — ktdrzy beda stanowili potencjalne
wzmocnienie klubu w przysztosci, integrowania spotecz-
nosci regionu poprzez udzial w widowisku sportowym.
Biorac pod uwagg liczbe zagrozen, ktére moga wystapic
w otoczeniu przedsigbiorstwa sportowego, zalozono, ze
mozliwe jest zastosowanie rozwigzan zawartych w kon-
cepcji zwinnosci w tego typu organizacjach. Oczywiscie
wprowadzenie tych rozwigzan wymaga zbiorowego za-
angazowania wszystkich czlonkéw organizacji poprzez
podejmowanie zgodnych, stusznych, stuzacych dobru
klubu decyzji. Kazdy z elementéw struktury organiza-
cyjnej przedsigbiorstwa musialby woéwczas wdraza¢ roz-
wigzania niezbedne do osiagniecia zwinnosci pod nad-
zorem kompetentnych menedzerdw, ktorych zadaniem
byloby stworzenie dlugofalowej strategii umozliwiajacej
nieprzerwany rozwdj klubu. Powyzsze opracowanie
nalezy rozpatrywaé w kontekscie koncepcji wdrozenia
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rozwigzan zwinnosci w profesjonalnych organizacjach
sportowych. Weryfikacja zawartych w opracowaniu
zalozenl zostanie przeprowadzona na bazie badan an-
kietowych wsréd profesjonalnych klubéw sportowych
bioracych udzial w rozgrywkach: Plus Ligi mezczyzn,
Tauron Ligi kobiet, Tauron I Ligi mezczyzn. Zebrany
material bedzie stanowil odpowiedZ na pytanie, czy
przyjete w tym opracowaniu zatozenia maja przelozenie
na realne zarzadzanie organizacja sportowa w kontek-
$cie koncepcji zwinnosci. Efekt tych badan zostanie
zaprezentowany w kolejnym artykule, a warto doda¢, ze
w polskim piSmiennictwie tej tematyce poswigcono jak
dotad niewiele uwagi.

Wedlug autora, aby osiagnac cel w postaci opracowania
zindywidualizowanego modelu zwinnosci profesjonalne;j
organizacji sportowej, niezbedne jest przeprowadzenie
badan podejmujacych kwestie: kompetencji menedze-
réw organizacji w zakresie koncepcji zwinnosci, budowy
struktury organizacyjnej wraz ze wskazaniem czynnikéw
ryzyka oraz rozwigzan stosowanych w odpowiedzi na
zmiang przez organizacje dla poszczegdlnych jej piondéw.
Zestawienie zalozenl zawartych w koncepcji zaimplemen-
towania rozwiazan atrybutéw zwinnosci w profesjonalnej
organizacji sportowej z wynikami ankiet pozwoli na we-
ryfikacje tezy o wysokim prawdopodobienstwie: uzyska-
nia korzysci, niwelowania ryzyka powstajacego wskutek
niekorzystnych zmian przez organizacje¢ sportowa, dzieki
wdrozeniu dzialan charakterystycznych dla atrybutéw
zwinnosci.
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Studium Wychowania Fizycznego i Sportu
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The Concept of Agility in the Management
of Professional Sports Organisations

Summary

Contemporary organisations work in an unpredictable
surroundings. Dynamic market changes generate both:
chances and threats for every organisation. Competent
management staff is responsible for the identification of
changes. Solutions included in the agility concept may be
aresponse to alterations in the organisation’s environment,
which enable organisations to adapt to changes: using op-
portunities and minimising threats. The threats resulting
from the surroundings in which the organization oper-
ates also apply to professional sports organisations. The
present paper presents definitions and attributes of agility
included in the literature. The author has characterised
a contemporary professional sport organisation with po-
tential changes in its surroundings and proposed the ap-
plication of solutions included in the agility concept so as
to respond to changes in the organisation’s environment.
The article is of a conceptual nature, signalling the possi-
bilities that require further empirical research conducted
in professional sports organisations.

Keywords

organisation agility, professional sport organisation
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