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BLAD PODMIOTU SPORTOWEGO W ZARZADZANIU
| JEGO EKONOMICZNE KONSEKWENCJE

Na przyktadzie klubu pitkarskiego Legia Warszawa dokonano szerokiej analizy btedu popet-
nionego w zarzgdzaniu, ktérego konsekwencje doprowadzity do utraty przychodéw finan-
sowych, nieosiggnigcia celu sportowego oraz utraty reputacji. Klub pitkarski Legia Warszawa
jako lider na rynku polskiej pitki noznej stanowi kanwe do dyskusji nad jako$cig kadr zarza-
dzajacych klubami pitkarskimi. W konkluzji autorka stwierdza, ze tylko profesjonalne kadry
zarzadzajagce moga zapewni¢ sukces klubu sportowego; w przypadku ich braku moze
doj$¢ do sytuacji niepozadanej dla wszystkich interesariuszy klubu.

Stowa kluczowe: klub sportowy, wynik sportowy, finanse

WPROWADZENIE

Pitka nozna to nie tylko popularna na
Swiecie dyscyplina sportowa, ale takze
ogromny biznes. Rozgrywki pitki noznej sa
niewatpliwie jednym ze sposobéw pozyski-
wania srodkow finansowych. Medialnos¢ tej
dyscypliny sportu, ktéra budzi ogromne emo-
cje, stanowi zarazem magnes biznesowy dla
wielu firm o ré6znym profilu dziatalnosci.
Jezeli klub sportowy jest dobrze zarzadzany,
jego wiasciciele majg szanse na wygenerowa-
nie wysokich przychodéw, a w konsekwencji
zyskow. JakoS¢ zarzadzania i dziatania finan-
sowe klubow polskiej Ekstraklasy najlepiej
odzwierciedlajg raporty i zdarzenia, ktore
prezentuja ich rzeczywistg sytuacje pod tym
wzgledem. Czynniki, ktére wptywaja na roz-
woj interdyscyplinarnego podejscia do badan
ekonomicznych obszaru sportu, z pewnoscia
obejmuja rosnaca role sportu jako rynku, po-
przez ktory przedsiebiorstwa realizuja swoje
cele biznesowe i okotobiznesowe. Profesjo-
nalizacja klubéw sportowych (funkcjonuja-
cych jako spotki akcyjne z kapitatem zato-
zycielskim co najmniej 100 tys. zt) polega
m.in. na tym, Zze majg one w swoich strate-
giach wpisane réwnorzedne cele ekonomicz-
ne i sportowe. Kluby te w zwiazku z maksy-
malizacja zysku tworza ligi zawodowe, ktore
nie tylko umozliwiaja udziat w rozgrywkach
na najwyzszym poziomie, ale takze pozwa-
laja na dotarcie do szerokiej rzeszy odbior-

cow (poprzez mass media) i grup interesa-
riuszy. Komercjalizacja rynku pitki noznej
to takze rozwdj infrastruktury sportowej,
notowany od przyznania Polsce w 2007 r.
organizacji migdzynarodowej imprezy ma-
sowej Euro 2012 (Jedel i wsp., 2015). Termin
wzarzadzanie” w Encyklopedii Zarzqdzania
(Encyklopedia...) jest definiowany na rézne
sposoby. Mozna méwié o wielu rodzajach,
koncepcjach i metodach zarzadzania. Poszu-
kujac w literaturze przedmiotu stéw kluczo-
wych okreslajacych zarzadzanie, otrzymamy
w odpowiedzi adresy do ponad 800 publi-
kacji opisujacych ten obszar wiedzy, a zara-
zem praktyki. Dlatego na potrzeby niniejszego
artykutu przyjeto powszechne okreslenie,
preferowane w wigkszosci publikacji i defi-
nicji dotyczacych zarzadzania. W publika-
¢ji Griffina (2005) teoria zarzadzania jest
opisana w sposOb uniwersalny i przejrzysty.
To ,,zestaw dziatan (obejmujacy planowanie
i podejmowanie decyzji, organizowanie, prze-
wodzenie, tj. kierowanie ludZmi, i kontrolo-
wanie), skierowanych na zasoby organizacji
(ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyj-
ne) i wykonywanych z zamiarem osiggnigcia
celow organizacji w sposob sprawny i sku-
teczny” (s. 6).

W tym kontekscie wtasciwe zarzadza-
nie powinno si¢ zawsze wigzaé z planowa-
niem i podejmowaniem trafnych decyzji,
korzystnych dla podmiotu gospodarczego.
Wymaga to jednak dobrze przygotowanych
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i wyksztatconych kadr pracujacych w danej
strukturze organizacyjnej. Kazdy btagd w po-
dejmowaniu decyzji moze spowodowac nie-
osiagniecie spodziewanych dochodéw czy
planowanego celu, a niekiedy nawet utrate
dobrego wizerunku. Zgodnie z definicja
(Kozminski i Jemielniak, 2011) ,,zarzadzanie
polega na zapewnieniu (Swiadomym stwo-
rzeniu) warunkéw, by organizacja dziatata
zgodnie ze swymi zatozeniami, czyli reali-
zowata swoja misje, osiggata zgodne z nig
cele i zachowywata niezbedny poziom spéj-
nosci umozliwiajacy przetrwanie, czyli wy-
odrebnienie z otoczenia, i rozwoj, czyli re-
alizacje misji i celow w przysztosci” (s. 18).

Profesjonalizacja w funkcjonowaniu klubu
sportowego to rowniez zastosowanie tech-
niki zarzadzania przez cele. Celem réwno-
waznym jest cel sportowy i cel komercyjny
(Sznajder, 2012). W kazdym sezonie pitkar-
skim powinno nastapi¢ wyznaczenie przez
zarzad Klubu i trenera celéw gtéwnych, po-
$rednich i indywidualnych, skorelowanych
ze strategicznym obszarem decyzyjnym. Jed-
nocze$nie nalezy dodaé, ze w tym podejSciu
funkcjonuje zasada partycypacji. Zarzadza-
nie przez cele wraz z analiza decyzyjna w
projektowaniu strategii zarzadzania przed-
siebiorstwem (Stabryta, 2010) wymaga wiec
przyjecia stylu przywodztwa opartego na
znacznej dozie zaufania do trenera i zawod-
nikéw, a takze na przekonaniu, ze zwieksze-
nie stopnia samodzielno$ci w tworzeniu
strategii sportowej jest droga do urzeczywist-
nienia mozliwosci i sprawnosci, a takze sku-
tecznos$ci kadry. Cele, jakie wyznacza sobie
klub Legia Warszawa, stanowig niejedno-
krotnie wzér do nasladowania dla innych
kluboéw Ekstraklasy i powinny w swoich za-
tozeniach przyczyniac sie do realizacji dtu-
gofalowych zamierzen klubu. Dlatego odpo-
wiedzialnos¢ za realizacje przypisana jest
zarzadowi i dyrektorom, a takze trenerowi.
Niebagatelny zakres swobody w podejmo-
waniu decyzji, szczegblnie podczas organi-
zacji imprez masowych, to konsekutywna
oznaka odchodzenia od dyrektywnego stylu
zarzadzania; wiaze si¢ jednak z ryzykiem
ze wzgledu na mozliwos¢ popetnienia btedu
w stresogennych sytuacjach.

Celem niniejszego badania byta analiza
i ocena skutkéw popetnionego btedu w zarza-
dzaniu, a konkretnie braku spodziewanych

przychodéw i utraty wizerunku, na przykta-
dzie klubu pitki noznej Legia Warszawa.
Gloéwng metode badawcza stanowito stu-
dium przypadku, ktoére pozwolito na zobra-
zowanie analizowanego przykitadu oraz
wnikliwg analize poruszanego zjawiska. W
celu precyzyjnego i kompleksowego przedsta-
wienia tematu autorka postuzyta sie rze-
czowg bibliografig, artykutami na portalach
i stronach internetowych oraz raportami
obejmujacymi stan sytuacyjny danego zja-
wiska wystepujacego w sporcie. Zastosowa-
nym narzedziem badawczym byta analiza
danych wtornych (desk research), ktora w opi-
nii autorki precyzyjnie oddaje istote przed-
miotu badan.

Teza przyjeta w artykule brzmi naste-
pujaco: Btad popelniony w zarzadzaniu po-
woduje brak spodziewanych przychodow
finansowych dla klubu pitkarskiego, nie-
osiggniecie celu sportowego i utrate pozy-
tywnego wizerunku, ktéra wptywa nieko-
rzystnie na warto$¢ marki.

Warto$¢ marki nie tylko stanowi o biezg-
cej pozycji klubu, ale takze odgrywa istotng
role w wycenie finansowej klubu w przyszto-
$ci. Warto$¢ marki jest zwigzana z przepty-
wami finansowymi, ale rowniez z aktywami
niematerialnymi wprost, takimi jak repu-
tacja, renoma i wizerunek. W tym miejscu
nalezy rozszerzy¢ definicje w sposob szczeg6-
towy i odnies¢ sie do kapitatu marki, ktory
odpowiada za to, jak marke odbierajg i oce-
niajg jej konsumenci, w tym przypadku
wszyscy interesariusze klubu pitkarskiego.
Z kolei warto$¢ marki reprezentuje potencjat,
range i jakos¢ dla danego klubu. Stad wartos¢
wigze sie gtownie ze sferg finansow. Nalezy
sie do niej odnosi¢ przy szacowaniu i ewa-
luacji potencjatu marki. Natomiast kapitat
marki nalezy umiejscowi¢ w sferze marketin-
gowej dziatalnosci przedsiebiorstwa (Deb-
ski, 2009). Dynamika zmian rynkowych w
obszarze sportu i biznesu jest duza, dlatego
opieranie szacunkéw odnoszacych sie do
marki na analizach prawidtowosci z dtuz-
szych okresow poprzednich moze prowadzi¢
do nadinterpretacji i skutkowaé btednymi
wnioskami. W zwigzku z tym w analizie
uwzgledniono perspektywe jednoroczng (Sta-
szynska, 2013). Objeta ona sezon pitkarski
w zakresie przychodéw finansowych klubow
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Ekstraklasy (tylko rok 2014) oraz udziat Legii
Warszawa w eliminacjach do rozgrywek Ligii
Mistrzow.

WYNIKI FINANSOWE
KLUBOW EKSTRAKLASY
NA KONIEC ROKU 2014

Kazdy akcjonariusz i osoby zarzadzajace
klubami pitkarskimi chca osiagna¢ w po-
szczegdlnych sezonach okreslone cele spor-
towe i finansowe. Aby zdiagnozowac, w
jakich proporcjach i jakie cele s3 wyzna-
czone w strategii dziatania klubu, nalezy
okresli¢ zrodta jego przychodow (Jedel, 2013).
Gtoéwne zrodta przychodéw kluboéw Ekstra-
klasy trzeba niewatpliwie podzieli¢ na trzy
zasadnicze kategorie. Pierwsza to przychody
z organizacji imprezy, w tym obejmujace
matchday (dziehh meczu): wpltywy ze sprze-
dazy biletow, karnetéw oraz obstugi hospi-
tality na stadionie. Kategoria druga dotyczy
transmisji, w tym ekwiwalentu medialne-
go (wptywy kluboéw z transmisji telewizyj-
nych i radiowych), a takze premii za udziat
w pucharach krajowych oraz zagranicznych.
Kategorie trzecia, komercyjna, tworza wpty-
wy z tytutu transakcji transferowych, wpty-
wy z umow sponsorskich, reklam, sprzedazy
koszulek czy pamigtek klubowych oraz inne
przychody komercyjne. Dazac do precyzyj-
nego przedstawienia wynikoéw finansowych
klubow Ekstraklasy w rozgrywkach edycji
2013/2014, siegnieto do zroédet opracowania
firmy Deloitte (Raport..., 2015). Suma przy-
chodéw wszystkich klubow Ekstraklasy na
koniec roku 2014 wyniosta 375 mln zt, nato-
miast zasadnicza pule pieniedzy kluby po-
zyskaly od sponsoréw (zrodta komercyjne) —
taczna kwota, ktora dysponowaty kluby, to
174 mln zt. Przychody z transmisji wynosity
131 mln zt i wzrosty o 9%, a te z dnia me-
czowego pozostaty na dotychczasowym
poziomie, siegajac 70,5 mln zt. Ranking
przychodéw polskich klubow Ekstraklasy
zaprezentowano w tabeli 1; zaszeregowanie
klubéw mozna jednocze$nie odniesé¢ do po-
ziomu satysfakcji ich wtascicieli z osiggniecia
zaplanowanego celu finansowego. Przychody
wszystkich klubow Ekstraklasy za rok 2014
wyniosty 375 mln zt i az 14 z 16 klubow
zwigkszyto swoje wptywy, natomiast 2 kluby
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zanotowaty spadek przychodéw: Slask Wro-
ctaw (-9,3 mln zt) oraz Goérnik Zabrze
(-2,6 mln z1). Analizujac stan przychodow
poszczegodlnych klubéw, nalezy stwierdzic,
ze finansowym liderem w polskiej Ekstra-
klasie byta Legia Warszawa. Przychody Legii
(101,5 mln zt) byty wieksze niz suma przy-
chodéw trzech kolejnych klubow w tabeli:
Lecha Poznan, Wisty Krakéw i Lechii Gdansk
(razem 96,2 mln z1). Tak znakomity wynik
finansowy Legii to zapewne zastuga dobrego
zarzadzania, a szczeg6lnie odpowiednio
przygotowanej strategii, a takze precyzyjnie
zaplanowanych celéw sportowych i finan-
sowych, opartych na poszczegolnych kate-
goriach przychodéw dotyczacych organizaciji
imprezy, transmisji, celow komercyjnych
i transferowych. Odwotujac sie do zatozen
artykutu, nalezy zada¢ pytanie, czy Legia
w analizowanym roku mogta uzyskac¢ wiek-
sze przychody niz te, ktore ujeto w tabeli 1 —
a jezeli tak, co byto zasadniczym powodem,
dla ktorego tak sie nie stato.

Ranking przychodéw kluboéw Ekstra-
klasy (tab. 1) z pewnoscia stanowi swego
rodzaju odbicie efektéw szeroko rozumia-
nego zarzadzania w klubach. Nie towarzyszy
mu niestety informacja, ktéra wydaje si¢
nie mniej wazna, a dotyczy popetnionych
w klubach btedéow w zarzadzaniu stanowig-
cych przeszkode w pozyskaniu pewnej puli
przychodoéw finansowych. Wskazanie tych
btedéw pozwolitoby na okreslenie kosztu
alternatywnego, rozumianego jako kategoria
ekonomiczna, ktora okresla warto$¢ moz-
liwosci lub korzysci utraconych w zwigzku
z niewykorzystaniem w najlepszy sposob
dostepnych zasobow. Nalezy zaznaczyc, ze
koszt alternatywny jest podstawg myslenia
ekonomicznego. Jezeli alternatywne rozwia-
zanie datoby lepsze efekty niz realizowany
wariant (koszt alternatywny przewyzsza ko-
rzysci uzyskane z realizacji przyjetego wa-
riantu), podjeta decyzja byta btedna. Kosz-
ty alternatywne, oczywiscie obok kosztow
ksiegowych, sg obiektem zainteresowania
ekonomistow. Dlatego w opinii autorki
istotne bytoby wprowadzenie do raportow
analizujacych obszar finanséw w sporcie
(w tym rynek pitki noznej) nowej kategorii
kosztéw, nazwanej kosztami ekonomicznymi.
Pojecie to oznacza sume kosztow ksiegowych
(kosztow wyraznych, kosztéw jawnych) oraz

Rozprawy Naukowe AWF we Wroctawiu, 58, 2017
http://rozprawynaukowe.pl/
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Tab. 1. Ranking przychodéw polskich klubéw Ekstraklasy za rok 2014 (w mIn PLN)
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" Réznice w przychodach

kosztow alternatywnych i kosztéw ukrytych (i ewentualny awans do fazy grupowej) miat
(Wolska, 2014). przynies¢ klubowi — oprocz spodziewanych
przychodéw — takze efekt wizerunkowy,

OCZEKIWANE PRZYCHODY co jest niezmiernie wazne dla wszystkich in-
LEGII WARSZAWA A KOSZTOWNY teresariuszy, w tym sponsoréw klubu, oraz
BEAD W ZARZADZANIU dla kibicow.

Kategoria tzw. goodwill w odniesieniu do

Ambicje finansowe i sportowe zaréwno
wiascicieli, jak i zarzadzajacych klubem Le-
gia Warszawa w sezonie rozgrywek UEFA
2014/2015 byty jednoznacznie okreslone.
Udziat w eliminacjach do Ligii Mistrzow

problematyki niniejszego artykutu to wtasnie
efekt wizerunkowy, nazywany réwniez war-
toScig renomy czy reputacji, rozumiany w ka-
tegoriach ekonomicznych jako nadwyzka zy-
skownosci danego klubu sportowego nad

Rozprawy Naukowe AWF we Wroctawiu, 58, 2017
http://rozprawynaukowe.pl/
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Srednia zdolnoscia generowania zyskow in-
nych klubéw w lidze Ekstraklasy na polskim
rynku sportu. Jest to jeden z elementow
wchodzacych w sklad pozycji bilansowej
warto$ci niematerialnych i prawnych o na-
zwie ,wartos$¢ firmy”. Wartos¢ wizerunku
i jego wszystkich sktadowych, w tym good-
will, staje sie elementem wartosci sporto-
wej spotki akcyjnej, w tym przypadku Legii
Warszawa, bedac nadwyzka godziwie osza-
cowanej wartosci analizowanego podmiotu
z uwzglednieniem zdolnosci do generowania
zyskow w przysztosci nad suma wartosci jego
aktywow (Dobija, 2005). Dzieki profesjo-
nalnemu podejsciu kadry zarzadzajacej do
klubu sportowego (jak do przedsiebiorstwa
gospodarczego prowadzonego w formie spotki
akcyjnej) Legia Warszawa wypracowywata
w poprzednich sezonach ogromne przychody,
a i forma sportowa zawodnikéw spetniata
oczekiwania kibicow nie tylko w Warszawie,
aleiw catym kraju. W tabeli 2 przedstawiono
mozliwe przychody, do ktérych kandydowa-
taby Legia Warszawa, gdyby osiggneta suk-
ces sportowy w sezonie 2014/2015 i awan-
sowata do fazy grupowej Ligii Mistrzow.
Udziat Legii w rozgrywkach w analizo-
wanym roku (2014) rozpoczat si¢ od drugiej
rundy eliminacyjnej, w ktorej braty udziat
34 druzyny z klubéw europejskich. Legia
tatwo przeszta te faze, poniewaz wylosowata
irlandzki zesp6t St. Patrick’s Athletic F.C.
(1:1 na wyjezdzie i 5:0 w Warszawie). W dru-
giej rundzie kwalifikacyjnej wzieto udziat
20 druzyn europejskich, a Legii przypadta
rywalizacja ze szkockim Celtic F.C. (4:1 w
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Warszawie i 2:0 w Glasgow). Z punktu widze-
nia sportowego wynik 6:1 okazat si¢ dla Le-
gii sukcesem. Jesliby wzig¢ ten wynik pod
uwage, przychody klubu wzrostyby, gdyz
za awans do kolejnego etapu walki w Lidze
Mistrzoéw UEFA wyptacitaby mistrzom Pol-
ski 2,1 mIln EUR (ok. 8,8 mln z1). A to byltby
dopiero poczatek drogi do wielkich pieniedzy,
ktore klub mogtby pozyskac, osiagajac pozy-
tywny wynik sportowy i awansujac do kolej-
nych rozgrywek (tab. 2). Zatem mimo dosko-
natego wyniku w dwumeczu z Celtic F.C.
Legia nie zagrata w czwartej rundzie kwa-
lifikacji do Ligi Mistrzéw i tym samym nie
uzyskata spodziewanych przychodéw. Btad
w zarzadzaniu popetniony w trakcie meczu
skutkowat trzema konsekwencjami dla Legii
Warszawa. Btad osoby z kadry zarzadzajacej
mozna zmierzy¢ warto$cig mozliwosci i ko-
rzySci utraconych w zwigzku z niewykorzy-
staniem szansy awansu do Ligii Mistrzow.
Jak doszto do tej kompromitujacej katastrofy
medialnej i finansowej Legii Warszawa?
Pitkarz Legii (Bartosz Bereszynski) zostat
ukarany czerwong kartka w ostatnim gru-
powym meczu Legii podczas edycji Ligi
Europy, co pociagneto za sobg (zgodnie z
regulaminem) zawieszenie zawodnika na
trzy kolejne mecze. Zarzadzajacy klubem
uznali, ze pitkarz odbyt kare w sposob wta-
Sciwy (pauzowat w obu meczach z St. Pa-
trick’s Athletic F.C. i w pierwszym meczu
z Celtic F.C.). Regulamin Ligi Mistrzow jasno
precyzuje, ze aby odby¢ kare zawieszenia,
zawodnik musi by¢ zgtoszony do rozgrywek.
Natomiast kierownictwo Legii nie zgtosito

Tab. 2. Premie pieni¢zne zatwierdzone przez UEFA dla klubow za osiagniecia w Lidze Europy
i Lidze Mistrzow w sezonie 2014/2015

Kategoria wynikow

Liga Europy Liga Mistrzow

Awans do fazy grupowej
Rozegranie 6 meczow fazy grupowej
Zwyciestwo w meczu fazy grupowej
Remis w meczu fazy grupowej

I miejsce w grupie — bonus

II miejsce w grupie — bonus

Awans do 1/16 finatu

Awans do 1/8 finatu

Awans do ¢wieréfinatu

Awans do potfinatu

1 300 000 EUR 8 600 000 EUR

200 000 EUR 1 000 000 EUR
100 000 EUR 500 000 EUR
400 000 EUR -
200 000 EUR -
200 000 EUR -
350 000 EUR 3 500 000 EUR
450 000 EUR 3900 000 EUR

1 000 000 EUR 4900 000 EUR

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie: UEFA Champions League...
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pitkarza do meczéw drugiej rundy kwalifi-
kacyjnej, btednie przyjmujac, ze nie zgtosi
zawodnika, ktory z powodu czerwonej kartki
i tak nie moze wystapi¢ przeciw Irlandczy-
kom. W tym niepoprawnym toku mySlenia,
wynikajacym prawdopodobnie z braku zna-
jomosci przepiséw, podjeto decyzje, aby za-
wodnika zgtosi¢ dopiero do meczéw z Cel-
tic F.C. w trzeciej rundzie kwalifikacyjne;j.
W ten sposob (podczas zwycigstwa 4:1 w War-
szawie) pitkarz odbyt kare pierwszego meczu
bez gry, a nie — jak sadzono — kare trzeciego
meczu bez gry. Dlatego w Edynburgu na
3 minuty (w 87 minucie) przed zakoncze-
niem rewanzowego i zwycieskiego dla Legii
meczu pitkarz wszedt na boisko jako zawod-
nik nieuprawniony do gry. Przepisy dyscy-
plinarne UEFA (UEFA Disciplinary Regula-
tions..., 2014) stanowia jednoznacznie, ze
jesli w sktadzie jednej z druzyn pojawi si¢
zawodnik odbywajacy kare zawieszenia, mecz
jest zawsze weryfikowany jako walkower.
W tej sytuacji decyzja mogta by¢ jedna —zmia-
na boiskowego wyniku na 3:0 dla Celtic F.C.
i awans Szkotow do czwartej rundy kwali-
fikacyjnej. Btad w zarzadzaniu popetniony
przez kierujacych warszawska druzyna wy-
daje sie wrecz kuriozalny i niemozliwy do wy-
ttumaczenia. Szczegb6towe zasady odbywania
kar zawieszenia sg dostepne w regulaminie
rozgrywek Ligi Mistrzow (w sezonie 2014/
2015) i nie stanowig wiedzy specjalistycznej.
Okazuje si¢ jednak, ze kadra zarzadzajaca
przystapita do rywalizacji w rozgrywkach,
nie znajac ich regulaminu — nie weryfikujac
nawet kwestii budzacych szczegblne wat-
pliwosci.

DYSKUSJA

Na podstawie analizy przedstawionego
przypadku i sytuacji zwigzanej z popetnie-
niem ewidentnego btedu w zarzadzaniu
klubem sportowym mozna wysuna¢ kilka
wnioskow. Aby je przestawic, nalezy zadac
zasadnicze pytanie — czy warszawski klub
osiagnat zamierzone cele sportowe, finan-
sowe, wizerunkowe. OdpowiedZ wobec przy-
toczonych faktéow moze by¢ jedna — z pew-
noscig nie. Wnioski sg zatem nastepujace:

1. Nastgpito wyeliminowanie z kolejnej
rundy Ligi Mistrzow — czyli nie osiggnieto
celu sportowego.

2. Klub utracit mozliwos¢ pozyskania
spodziewanych srodkéw finansowych — nie
osiagnieto celu finansowego.

3. Legia utracita pozytywny wizerunek
nie tylko w mass mediach europejskich i kra-
jowych, ale takze wsrod sponsoréw oraz
ogromnej rzeszy kibicow — nie osiggnigto
celu wizerunkowego.

Osobliwy btad w zarzadzaniu byt z pew-
noscia spowodowany nieprofesjonalnym
podejsciem do obowigzkow i niewtasciwym
podejmowaniem decyzji. Dodatkows jego
konsekwencja stato sie zaprzepaszczenie w
ciagu trzech ostatnich minut meczu wysitku
trener6w i pitkarzy. Polemika na temat przy-
toczonych tu zdarzen znalazta takze od-
zwierciedlenie w krajowych mediach, ktore
niekiedy odwotywaty sie do emocji odbior-
cow — ,,Legia zostata okradziona z sukcesu
przez urzednikow z UEFA”, | Legia Warszawa
okradziona” (Polska Agencja Prasowa). Nie-
stety takie sformutowania nie sg trafna linia
obrony. Taki klub pitkarski, jakim jest Legia
Warszawa, z pewnoscia sta¢ bowiem na re-
fleksje i dokonanie korekt osobowych w sys-
temie zarzadzania. Profesjonalne zarzadza-
nie to przeciwienstwo dziatan amatoréw
i 0s6b nieprzygotowanych do realizacji za-
dan. Opisany przypadek jest przykrym do-
Swiadczeniem i bolesng nauczka dla Legii i jej
kibicow. Stanowi tez przestroge dla innych
kluboéw pitkarskich w kraju, aby dokonaty
przegladu swoich kadr zarzadzajgcych pod
katem ich przygotowania do realizacji zadan.
Tylko profesjonalnie przygotowane kadry
zarzadzajace umozliwiaja osigganie celow
zatozonych dla podmiotu gospodarczego,
niezaleznie od charakteru jego dziatalnosci.

Odwotujac sie do przyjetej we wprowa-
dzeniu do artykutu tezy oraz zatozen, w pracy
dokonano analizy funkcjonowania klubu
pitki noznej Legia Warszawa w aspekcie po-
petnionego btedu w zarzadzaniu. Oceniono
tez skutki opisanego btedu. Mialo to na celu
réwniez u§wiadomienie kierujacym organi-
zacjami, iz postawy, zachowania i dziatania
pracownikéw wymagaja — szczegodlnie przy
istotnych decyzjach — zastosowania dodat-
kowych mechanizméw kontrolnych.

Wykazano, ze w wyniku btedu nastapita
utrata spodziewanych przychodoéw, a takze
wizerunku klubu pitkarskiego na arenie kra-
jowej i miedzynarodowe;j.
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Konkludujac, mozna stwierdzié, ze roz-
patrzono i uzasadniono przyjeta w pracy teze:
Biad popelniony w zarzadzaniu powoduje
brak spodziewanych przychodéw finanso-
wych dla klubu pitkarskiego, nieosiggniecie
celu sportowego i utrate pozytywnego wize-
runku, ktéra wptywa niekorzystnie na war-
to$¢ marki.
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Abstract

Commercialization in sport — An error in the management of a sports entity and its
economic consequences

On the example of the football club Legia Warsaw, the author describes and analyses
a management mistake, which resulted in the loss of financial income, failure to achieve
a sports goal, and loss of reputation. The Legia Warsaw football club, as a leader in the
Polish football market, provides a setting to discuss the quality of management in football
clubs. In conclusion, the author states that only professional management can assure
a sports club success; otherwise the situation may turn out undesirable for all the club’s

stakeholders.
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