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Streszczenie: Profesjonalizacja sportu w Polsce sprawita, ze kluby pitkarskie upodobnity si¢
do przedsigbiorstw biznesowych. Aby moéc rywalizowa¢ w ramach profesjonalnej ligi, przyje-
ly formy prawne w postaci spotek akcyjnych, przeorganizowujac swoje struktury, zmieniajac
dotychczasowe sposoby zarzadzania i zachowujac elastycznos$¢ wzgledem zmian zachodza-
cych w otoczeniu. To, czy druzyna pitkarska bedzie odnosita sukcesy, zalezy nie tylko od
dobrego przygotowania fizycznego zawodnikow, ale przede wszystkim od organizacji we-
wnetrznej klubu. Bagatelizowanie potrzeby przeksztalcen moze stac si¢ przyczyna powaz-
nych problemoéw, jak stalo si¢ w przypadku Wisty Krakéw SA. Zte zarzadzanie sprawilo, ze
klub popadt w niejasng sytuacj¢ wtasnosciowa i tymczasowo utracit licencje na gr¢ w Eks-
traklasie. Celem artykutu jest ocena dziatan restrukturyzacyjnych prowadzonych w klubie
pitkarskim Wista Krakow SA.

Stowa kluczowe: struktura organizacyjna, restrukturyzacja, kluby pitkarskie.
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1. Wstep

Sukces sportowy od zawsze byt naczelnym motywem powolywania klubow spor-
towych, w tym pitkarskich. Czynnik ekonomiczny byl mniej istotny, zatem nie
osiggaty one wysokich przychodow, a pitkarze byli stabo optacani. Miato to nie-
korzystny wplyw na ich warunki zyciowe, gdyz czeste treningi utrudnialy podje-
cie pracy zarobkowej. Zwrocenie uwagi na ten problem stato si¢ przyczynkiem do
profesjonalizacji sportu (Klisinski, 2000, s. 45). W Polsce proces ten rozpoczat si¢
wraz z uchwaleniem ustawy o kulturze fizycznej z 18 stycznia 1996 roku, zawiera-
jacej zasady powolywania oraz dziatalno$ci lig zawodowych 1 umozliwiajacej or-
ganizacjom sportowym transformacje¢ ze stowarzyszen w spotki prawa handlowego
(Dudek, 2005, s. 26-27). Kolejnym waznym dokumentem byta ustawa o sporcie
z 2010 roku, wskazujgca kluby sportowe jako podstawowg forme¢ dziatalnos$ci spor-
towej i nakltadajaca na nie konieczno$¢ posiadania osobowosci prawnej — udziat
w rozgrywkach w ramach lig zawodowych moga bra¢ wytacznie kluby bedace spot-
kami akcyjnymi (Bednarczyk i Nessel, 2016, s. 123). Ustawodawca, wprowadzajac
do obrotu prawnego forme sportowej sp6iki akcyjnej, miat na celu m.in. usprawnie-
nie dziatalno$ci klubow sportowych pod katem organizacyjno-finansowym, ktore
stanowito niezbgdny warunek podj¢cia przez nie skuteczniejszej rywalizacji na are-
nie migdzynarodowej — gtownie z klubami sportowymi z krajéw Europy Zachodnie;j
(Kalinski i Koszowski, 2011, s. 33).

Waznym momentem w procesie profesjonalizacji pitki noznej w Polsce bylo
zatozenie 14 czerwca 2005 roku spotki akcyjnej Ekstraklasa SA i utworzenie pit-
karskiej ligi zawodowej. Wystepujace w niej kluby staly si¢ organizacjami gospo-
darczymi, zarowno swoja formg prawna, jak i struktura organizacyjna oraz funk-
cjonowaniem przypominajac klasyczne przedsigbiorstwa. I w jednym, i w drugim
przypadku fundamentalne elementy stanowig ludzie, zasoby i cele do realizacji
(Beech 1 Chadwick, 2004, s. 70-72). Tak jak przedsiebiorstwa kluby pitkarskie dzia-
taja na okreslonym rynku, a ich dziatalno$¢ nastawiona jest na osigganie wyznaczo-
nych celow. Kazdy profesjonalny klub jest zorganizowang jednostka, sktadajaca si¢
z grup ludzi, ktérzy nawiazujg ze soba relacje i wspotdzialaja, a wyznaczone granice
i charakterystyczne sposoby dziatania pozwalaja odr6zni¢ ich od cztonkéw innych
klubow i organizacji. Wigzi powstale migedzy jednostkami, a takze wyznaczone cele
i dazenie do ich realizacji stanowig istot¢ struktury organizacyjnej, ktora kazdy klub
swiadomie ksztattuje (Kuzbik, 2016, s. 103-104).

2. Charakterystyka struktur organizacyjnych
polskich klubow pilkarskich

Na poczatku dziatalno$ci na rynku sportu profesjonalnego struktury organizacyjne
polskich klubow pitkarskich byty zgodne z modelami hierarchicznymi, najczgsciej
przybierajac formy struktur liniowych. Jedyna droga komunikacji pomiedzy czton-
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kami klubu prowadzita z goéry do dotu lub z dotu do gory, na linii pracownik—prze-
lozony, a poziom centralizacji byt bardzo wysoki, poprzez skupienie catej decyzyj-
nos$ci na stanowisku prezesa. Z czasem kluby zaczely odchodzi¢ od tego rodzaju
organizacji, decydujac si¢ na nowoczesne rozwigzania strukturalne. Wptywaja na to
takie czynniki, jak systematyczny wzrost klubow, poprzez powotywanie nowych
stanowisk, gldéwnie w aparacie szkoleniowym, a takze silna koncentracja na zada-
niach i1 procesach, realizowanych przy wspolpracy réznych dziatdow, majacych te
sama pozycje i umiejscowionych na tym samym stopniu w hierarchii organizacyjnej
(Lasinski, 2003, s. 18-19).

Funkcjonowanie klubow pitkarskiej ekstraklasy w formie spotek akcyjnych de-
terminuje konieczno$¢ istnienia na szczycie ich struktur organizacyjnych organow
charakterystycznych dla spétki — zgromadzenia akcjonariuszy, rady nadzorczej oraz
zarzadu. Akcjonariat moze stanowi¢ osoba fizyczna lub osoba prawna, na przyktad
w postaci innej spotki akcyjnej. Rady nadzorcze profesjonalnych kluboéw pitkar-
skich sa najczgsciej piecioosobowe, rzadziej miewaja trzech lub siedmiu cztonkow
(Pawlak i Smolen, 2015, s. 396). Zarzady sa reprezentowane przez jedng, dwie lub
trzy osoby — prezesa oraz wiceprezesOw lub cztonkdéw zarzadu. Funkcjg zarzadu jest
reprezentowanie klubu na arenie krajowej i migdzynarodowej podczas oficjalnych
spotkan, zarzadzanie sprawami biezacymi oraz zarzadzanie strategiczne, jak row-
niez podejmowanie strategicznych decyzji. Zdarza sig, ze wiceprezesi i cztonkowie
zarzadu tacza swoje role z rolami dyrektora generalnego lub dyrektora pionu, naj-
czesciej pionu sportowego (Pawlak i Smolen, 2015, s. 396-397).

Profesjonalne kluby pitkarskie, formujac swojg strukture organizacyjna, wy-
ksztalcajg zazwyczaj cztery piony organizacyjne: pion prezesa zarzadu, pion hand-
lowy, pion sportowy i pion administracyjny. Sposrdd nich najwazniejszym jest pion
sportowy — to on ksztaltuje gtdéwne produkty, ktore trafiaja do odbiorcéw, to jego
sprawne funkcjonowanie warunkuje osiagnigcie celow posrednich oraz celu glow-
nego i to na nim kluby koncentruja si¢ najbardziej. Stanowi on odpowiednik pionu
produkcji dla przedsigbiorstw przemystowych. To tam przebiegaja prace i narady
dotyczace organizacji szkolen i treningow, zgrupowan przedmeczowych i kondycyj-
nych, wyjazdow na zawody krajowe i miedzynarodowe, rozwigzywane sg sprawy
dotyczace sprzetu sportowego, odziezy 1 wyposazenia zawodnikow, a takze ich zy-
wienia 1 opieki zdrowotnej (Pawlak i Smolen, 2015, s. 399).

3. Strategie polskich klubéw pilkarskich

Struktur¢ organizacyjng klubow pitkarskich poprzedza ich strategia, czyli wykre-
owane przez wykwalifikowane do tego osoby — menedzerow — decyzje o rozwoju
klubu, zaplanowane w formie etapow i elementéw sktadowych komorek dziatalno-
sci podstawowej 1 wspomagajacych ich komorek funkcjonalnych lub sztabowych
(Lasinski, 2003, s. 54). Odpowiednio skonstruowana struktura organizacyjna ma
zatem za zadanie umozliwia¢ osigganie celow stawianych przed klubem i sprzy-
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ja¢ uzyskaniu przewagi konkurencyjnej lub utrzymaniu dogodnej pozycji na rynku.

Pracownicy aparatu administracyjnego, zajmujacy stanowiska menedzerskie i za-

rzadzajacy klubem, powinni najpierw rozpozna¢ mocne i stabe strony klubu, ktérym

kieruja, jego dalsze i blizsze otoczenie, w ktorym on funkcjonuje, oraz potrzeby spo-
leczne 1 oczekiwania otoczenia wobec klubu. Na tej podstawie mozna budowac stra-

tegie i1 strukture organizacyjna, sprzyjajaca osigganiu celow (Doktor, 2005, s. 118).
Ryszard Panfil wskazuje na siedem rodzajow strategii innowacyjnych klubow

sportowych. Sa to:

» strategia lidera, zgodnie z ktorg klub dazy do bycia najlepszym i najsilniejszym;

e strategia podazania za liderem, majaca na celu unikni¢cie btedow i kosztow po-
niesionych przez lidera, przy jednoczesnym korzystaniu z jego doswiadczenia
oraz osiaggnie¢;

» strategia nasladowania, zaktadajaca probe uzyskania przewagi nad liderem,
w obrebie zardwno poniesionych kosztow, jak i dostepu do rynku, poprzez twor-
cze nasladownictwo, nawet z duzym opdznieniem;

e strategia niszy rynkowej, skupiajgca si¢ na dostrzezeniu popytu na konkretne
potrzeby szybciej niz konkurenci i stworzenie wyspecjalizowanego rynku;

e strategia sterowania otoczeniem, polegajaca na aktywnym wptywaniu na zmien-
ne, niepewne otoczenie;

» strategia dywersyfikacji, zgodnie z ktorg klub podejmuje dzialania w innych
dziedzinach niz dotychczas, np. poprzez pojawienie si¢ na gieldzie papierow
wartosciowych;

» strategia redukcji, ograniczajgca zakres dotychczas podejmowanych dziatan tak,
aby przetrwac i zredukowac¢ negatywne dziatania i wplywy (Panfil, 2005, s. 149-
-161).

W praktyce mozna zaobserwowac tendencj¢ klubow do realizacji kompilacji
kilku strategii, przy czym kazdy z nich wybiera podobne warianty, prowadzace do
osiggnigcia podobnego celu. Wigkszo$¢ klubow ekstraklasy dazy do objecia pozycji
lidera, a pozostale strategie, takie jak strategia redukcji czy sterowania otoczeniem,
pehig funkcje wspomagajaca. Menedzer odpowiedzialny za kreowanie strategii klu-
bu musi wzia¢ pod uwage $redni budzet, jaki moze przeznaczy¢ na dziatania stra-
tegiczne, struktur¢ kosztow, w ktorej jednym z najwazniejszych punktow sg koszty
wynagrodzenia zawodnikdw, popyt na ligg, poziom sportowy klubu na tle konkuren-
¢ji, poziom prezentowanych widowisk pitkarskich, a takze czynniki wptywajace na
budowg silnej marki (Pawlak i Smolen, 2015, s. 101).

Strategie klubow pitkarskich sa bezposrednio zwiagzane z ich strukturg organi-
zacyjna, bedaca jednym z tych czynnikéw, ktore ksztattuja przewage konkurencyj-
ng. W latach 1997-2002, kiedy zawodowstwo w polskiej pitce noznej dopiero si¢
ksztattowalo, a kluby nie miaty duzych $rodkow na dziatalnos¢ sportowa, niektore
z nich positkowaty si¢ czerpaniem dochoddéw z dodatkowej dziatalnosci, na przy-
ktad ustugowej. Przedstawiciele klubu Wista Krakow zatozyli w 2014 roku Klub
Biznesu 1906, oferujac nalezacym do niego przedsigbiorcom wsparcie w prowadze-
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niu dziatalnosci poprzez tworzenie przestrzeni do zawigzywania nowych kontaktow
i pozyskiwania partnerow biznesowych (Klub Biznesu 1906, b.d.).

Podejmowanie dziatalnosci dodatkowej skutkowalo rozrastaniem si¢ struktur
organizacyjnych klubow, gdzie obok pionéw administracyjnego i sportowego poja-
wiaty si¢ dziaty handlowe. W miar¢ uptywu lat — wraz z rozwojem i upowszechnie-
niem si¢ sponsoringu sportowego — pojawiaty sie¢ dodatkowe duze zrodta finansowe
— wptywy z reklam i transmisji meczdw, a transfery najlepszych zawodnikow staty
si¢ bardziej optacalne. Dziatalno$¢ dodatkowa przestata by¢ podstawowym zrodtem
zysku, a najbardziej dochodowa stala si¢ dziatalno$¢ sportowa. Mimo to, wiele klu-
bow nadal utrzymuje w swojej strukturze piony handlowe i podejmuje dodatkowa
dziatalno$¢, bardziej jednak w zwigzku z podtrzymywaniem tradycji niz z checi po-
mnozenia kapitatu.

4. Pojecie restrukturyzacji

Restrukturyzacja ma sens wytacznie jako czg$¢ strategii przedsicbiorstwa. Inaczej
nabiera cech negatywnych fragmentarycznej strategii, zorientowanej na wystapienie
szybkich efektow i nie odwolujacej si¢ do wizji rozwojowej (Bratnicki i Batorski,
1999). Jest r6znie definiowana w literaturze przedmiotu, a takze w praktyce gospo-
darczej.

Restrukturyzacja stanowi ,,postepowanie diagnostyczno-projektowe, majace na
celu usprawnienie systemu zarzgdzania i systemu eksploatacyjnego przedsigbior-
stwa, przy czym zmiany odnoszg si¢ przede wszystkim do przeksztatcania formy
organizacyjnej, systemoéw decyzyjnych zarzadzania, zasobéw ludzkich” (Stabryta,
1995, s. 16). Mozna ja takze zdefiniowa¢ jako ,.kompleksowe i catosciowe prze-
ksztatcenie dziatalno$ci w sferze materialnej i niematerialnej, operacyjnej i strate-
gicznej. Sa to niezbedne systemowe dziatania dostosowawcze, podporzadkowane
kryterium efektywnos$ci oraz celowi strategii dziatania” (Penc, 2008, s. 808). Re-
strukturyzacja przedsiebiorstw wigze si¢ z ciagglym procesem poprawy konkurencyj-
no$ci poprzez wdrozenie szeregu dziatan wewnetrznych w celu przystosowania do
warunkow rynkowych, ktore ciagle si¢ zmieniaja (Grynchyshyn, 2015, s. 50).

Pojecie restrukturyzacji jest wigzane z procesem zmian radykalnych i wielo-
obszarowych, ktére sg zorientowane na istotne obszary aktywnosci gospodarczej
(Borowiecki i Jaki, 2015). Takie jej rozumienie wyznacza rdzne rodzaje i odmiany
restrukturyzacji (Borowiecki i Jaki, 2015). W literaturze przedmiotu wyrdznia sie,
przyktadowo, nastepujace rodzaje zmian radykalnych:

» restrukturyzacj¢ operacyjng lub potencjatu produkcyjnego,
* restrukturyzacje finansowa,

* restrukturyzacj¢ decyzyjno-wilasnosciows,

* restrukturyzacje organizacyjng (Suszynski, 1999, s. 66).

Mozna wyrdzni¢ podstawowe teoretyczne podejscia do restrukturyzacji przed-
sigbiorstw:
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» strukturalne — zmiany strukturalne w réznych strukturach przedsiebiorstwa (or-
ganizacji, produkcji, finanséw, zasobow ludzkich, informacji),

» radykalne — zmiany radykalne, fundamentalne,

* rynkowe — odpowiednio$¢ przedsiebiorstwa i produkcji do wymogéw rynku,

» adaptacyjne — dostosowanie do uwarunkowan zewnetrznego, zmieniajacego si¢
srodowiska,

* antykryzysowe — sposob wyprzedzania i przezwyci¢zania kryzysow,

* zintegrowane — catoksztalt podejs¢: strukturalnego, radykalnego, adaptacyjnego,
rynkowego i antykryzysowego (Grynchyshyn, 2015, s. 52).

Przed podjeciem aktywnosci sktadajacych sie na proces restrukturyzacji, nalezy
przygotowac jej program w postaci planu i harmonogramu dziatan naprawczych.
Sa to narzgdzia operacyjne niezbedne do rozpoznania potrzeb restrukturyzacyjnych
organizacji i stanowigce postawe do przygotowania programu procesu przeprojekto-
wania struktury. Proces restrukturyzacji cechuje si¢ bowiem wigkszg szczegdétowo-
$cig niz jej plan i powstaje na podstawie wydzielenia i rozszerzenia zawartych w tym
planie zatozen. Plan restrukturyzacji organizacji sktada si¢ z pigciu elementow:

* podstawowych wyznacznikéw strategii organizacji, czyli jej okreslonej misji,
wizji i celow, ktore to wskazujg jednoczesnie na konieczne do spetnienia potrze-
by restrukturyzacyjne;

* najwazniejszych celéw organizacji i ich pogrupowania na cele pierwszoplanowe
i drugoplanowe, krotkookresowe i1 dtugookresowe, a takze charakteru przebiegu
restrukturyzacji, oznaczajgcego rozstrzygnigcie, czy planowane dzialania maja
charakter restrukturyzacji rozwojowej, czy naprawczej;

» zalecanych zmian i przeobrazen w podstawowych obszarach dzialalnos$ci orga-
nizacji, czyli jej dziatalnos$ci operacyjnej, systemu organizacji i zarzadzania, po-
siadanych zasobdw, finanséw i struktury wlasnosciowej;

» oczekiwanych efektow dziatan organizacyjnych, stanowigcych oceng trafnosci
proponowanych przeobrazen i rewidujacy ich zasadnos¢;

* spisu mozliwosci i ryzyka, jakie niesie ze sobg restrukturyzacja, na co pozwala
weczesniejsze okreslenie, jakie sa mocne i stabe strony organizacji, wykrycie szans
i zagrozen znajdujacych sie¢ w jego otoczeniu oraz ocena wptywu tych czynnikow
na powodzenie dziatan restrukturyzacyjnych (Suszynski, 1999, s. 99-104).

5. Przebieg dzialan naprawczych w klubie Wisla Krakow!

O problemach TS Wista Krakéw SA zrobito si¢ gtosno we wrzesniu 2018 roku,
kiedy to w programie ,,Superwizjer” wyemitowano reportaz dziennikarza Szymona
Jadczaka o grupach pseudokibicow zwigzanych z Wista Krakow, ich aktywnosci
i1ingerencji w sposob zarzadzania klubem. Jak si¢ okazato, obok formalnej struktury
organizacyjnej, w Wisle Krakéw wyksztalcita si¢ struktura nieformalna, $cisle z tg

' Stanna 15.12.2019 .
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pierwsza wspolpracujaca i majaca ogromny wplyw na podejmowane w jej ramach
decyzje i dziatania.

Na czele Wisla Sharks, czyli gangu pseudokibicow klubu, przez wiele lat stat
Pawet M., pseudonim ,,Misiek”, ktory 20 pazdziernika 1998 roku podczas meczu
Wisty Krakéw z AC Parma na Stadionie Miejskim imienia Henryka Reymana rzucit
z trybun noéz, trafiajac w glowe Dino Baggio, pitkarza wtoskiej druzyny, i zostat
za to skazany na sze$¢ i pot roku wigzienia. Po wyjsciu na wolno$¢ wraz z innymi
cztonkami Wista Sharks otworzyli na terenie nalezacym do klubu sitownig i zatozyli
sekcje Trenuj Sporty Walki, dzigki czemu udato im si¢ wejs¢ w szeregi Towarzystwa
Sportowego Wista Krakow, otrzymujac mozliwos¢ wystania delegatow na walne
zgromadzenia. Kiedy w 2016 roku Towarzystwo Sportowe stato si¢ wytacznym wia-
scicielem akcji spotki TS Wista Krakow SA, cztonkowie Wista Sharks z Pawlem
M. na czele otrzymali dostep do wladzy w klubie. Prezesem, zarowno Towarzystwa
Sportowego, jak i klubu pitkarskiego, zostala Marzena Sarapata, delegatka stowa-
rzyszenia Trenuj Sporty Walki, a stanowisko wiceprezesa klubu i cztonka zarzadu
Towarzystwa Sportowego objat Damian Dukat, bedacy wczesniej menedzerem si-
lowni otwartej na potrzeby stowarzyszenia (Superwizjer TVN, 2018).

Ze swojej roli w zarzadzie TS Wista Krakéw SA jako pierwszy zrezygnowat
Damian Dukat, podajac si¢ do dymisji 21 lipca 2018 roku, natomiast 18 pazdzier-
nika 2018 roku odszedt z Towarzystwa Sportowego. Marzena Sarapata rezygnacje¢
z funkcji prezesa klubu ztozyta 22 grudnia 2018 roku, by sze$¢ dni pozniej odejs¢
rowniez z zarzadu Towarzystwa Sportowego. Ich dziatalnoscig zainteresowata sig¢
prokuratura, ktéra ostatniego dnia 2018 roku wszczeta Sledztwo majace na celu wy-
jasnienie, czy dziatajacy w latach 2016-2018 zarzad TS Wisla Krakéw SA dzialat
na szkodg¢ klubu, w jaki sposob doprowadzono do jego zadluzenia i jak wygladata
umowa nieudanego przejecia akcji Wisty przez Alelega Luxembourg S.a.r.l. i Noble
Capital Partners Ltd (Lukaszewicz, 2019).

Z poczatkiem 2019 roku Wista Krakow praktycznie nie istniata — nie byto ak-
cjonariusza, nie bylo zarzadu, nie byto licencji na gr¢e w Ekstraklasie. Za datg roz-
poczecia misji ratowania klubu mozna uzna¢ dzien 4 stycznia 2019 roku, kiedy to
prezesem zostat wybrany Rafal Wistocki. Stopniowo do struktury klubu wiaczano
nowe osoby, majace pomoc odbudowac krakowska Wiste — najpierw byt to prawnik
Bogustaw Lesnodorski, nastgpnie obecni cztonkowie rady nadzorczej — Tomasz Jaz-
dzynski i Jarostaw Krolewski, po nich Jakub Btaszczykowski, az w koncu specjali-
sta do spraw restrukturyzacji — Piotr Obidzinski (Stanowski, 2019).

Misja Wisty Krakow jest dostarczanie swoim kibicom widowisk pitkarskich
na najwyzszym poziomie. Wizja sportowa klubu zaktada odbudowanag potege, jaka
byta Wista Krakow w pierwszym dziesigcioleciu XXI wieku, kiedy jej pitkarze zdo-
bywali tytuty mistrzowskie na arenie krajowej i walczyli w pucharach europejskich.
Organizacyjnie za$ oczekiwane sg zdrowe relacje taczace spotke Wista Krakow SA
z otoczeniem, a takze rozbudowana i umocniona struktura, do czego doprowadzié¢
ma stabilizacja finansowa spotki.
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Cele restrukturyzacji, do ktérych osiggnigcia zmierza klub, podzielono ze wzgle-
du na ramy czasowe wyznaczone na realizacje na krotkookresowe, bedace jedno-
czesnie celami strategicznymi, i dlugookresowe.

Dziatania operacyjne, prowadzace do osiggnigcia krotkookresowych celow stra-
tegicznych, majg za zadanie zmierza¢ do przywrdcenia ptynnosci finansowej Wisty
Krakow poprzez redukeje kosztow i wygenerowanie przychodow. Pozwoli to klubo-
wi bezproblemowo zakonczy¢ starty w ramach sezonu 2018/2019 pitkarskiej Eks-
traklasy i zapewni mu mozliwos¢ gry w kolejnym sezonie. Pion operacyjny spotki
TS Wista Krakow SA ustanowit osiem celow krotkookresowych:

* pozyskanie pozyczki w kwocie 4 mln ztotych (wykonane);

* odzyskanie licencji na gr¢ w Ekstraklasie (wykonane);

» szeroka akcja sprzedazy karnetéw (wykonane);

* optymalizacja pierwszej druzyny oraz administracji (wykonane);

* pokrycie podwyzszenia kapitatu (w realizacji);

» zwigkszenie dodatkowych przychodoéw — ze sprzedazy koszulek, gadzetow etc.
(w realizacji);

» zacies$nienie relacji z glbwnym sponsorem — Lv Bet (w realizacji);

» prolongata wierzytelnosci z gtéwnymi wierzycielami — ugody, porozumienia
(w realizacji).

Jak wynika z dokumentow ztozonych przez 6wczesnego prezesa Wisty Krakow
Rafata Wistockiego, zawierajacych zalozenia strategiczne klubu, potowa z celow
krotkookresowych zostata juz zrealizowana. Byto to mozliwe dzigki udzieleniu po-
zyczki przez wislacki rescue team, jak rowniez dzigki zaangazowaniu si¢ srodowi-
ska pitkarskiego i ruchu kibicowskiego, ktorych wsparcie finansowe pozwolito na
sptate okoto 1 miliona zlotych najpilniejszych zobowigzan spotki (Glowne zatoze-
nia..., 2019).

Realizowanie kolejnych krokow strategii krotkookresowej, uszczegotowienie
oraz wprowadzanie w zycie postanowien dlugookresowych, maja na celu powr6t
Wisty Krakéw do walki o mistrzostwo Polski, a nastepnie zapewnienie jej mozli-
wosci regularnych wystepow w europejskich pucharach. Aby byto to mozliwe, ko-
nieczne jest osiagniecie celow dtugookresowych, opierajacych si¢ na restrukturyza-
cji klubu w obszarach:

*  przychodéw, chodzi zard6wno o pozyskanie nowych zrodet w postaci na przyktad
organizacji eventow, jak i optymalizacje¢ tych juz istniejacych, pochodzacych ze
sprzedazy biletow, karnetow, pamigtek i gadzetow;

*  kosztow — poprzez dostosowanie wydatkow do biezacej plynnosci oraz redukcje
kosztow statych i optymalizacje kosztow zmiennych;

» zadluzenia — poprzez restrukturyzacje¢ i opracowanie szczegdétowego planu spta-
ty cato$ci zobowigzan klubu;

* inwestycji, gwarantujacych docelowe pokrycie kosztow statych.

Spetnienie powyzszych zatozen pomoze w ustabilizowaniu sytuacji klubu
i umozliwi mu osiagniecie ptynnosci finansowej. Wtedy osiagalna stanie si¢ realiza-
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cja glownego celu spotki, jakim jest pozyskanie inwestora strategicznego (Glowne
zatozenia..., 2019).

W potowie 2019 roku doszto do kolejnych zmian na szczycie struktury organiza-
cyjnej Wisty Krakoéw. Z dniem 2 lipca rezygnacje z petnienia funkcji prezesa klubu
ztozyt Rafat Wistocki, ktory miesigc wezesniej wybrany zostal na prezesa zarzadu
Towarzystwa Sportowego Wista Krakow. Jako powod podat trudno$ci i konflikty
interesOw mogace pojawi¢ sie w zwigzku z przewodniczeniem zarzadom zardw-
no klubu, jak i towarzystwa sportowego. Jego obowiazki przejat Piotr Obidzinski,
dotychczasowy petnomocnik i prokurent Wista Krakéw SA, ktorego menedzerskie
doswiadczenie ma pomdc w budowaniu dobrych i trwatych relacji z partnerami oraz
gwarantowac profesjonalne zarzadzanie klubem i jego produktem.

Docelowym produktem, jaki Wista Krakow chee da¢ swoim odbiorcom, sg me-
cze pitkarskie na wysokim poziomie, czyli takie, ktorych rezultatem beda sukcesy
w postaci walki o tytul mistrza Polski i mozliwo$¢ rywalizacji w europejskich pu-
charach. Grupe tychze odbiorcéw stanowig jednostki oraz organizacje funkcjonujg-
ce na rynku sportowym i przejawiajace zainteresowanie pitka nozna, a wiec kibice
pitkarscy, przedstawiciele medidéw i firm angazujacych si¢ w sponsoring sportowy.
Szczegdlng uwage klub zwraca zatem na tych odbiorcow, ktérzy obecnie wspieraja
jego dziatalnos¢, a wigc miedzy innymi kibicoéw—akcjonariuszy oraz tych, ktorzy
mogg zaangazowac si¢ we wspotprace z nim w przysztosci — potencjalnych inwe-
storow.

Strategiczng przewage Wisty Krakow nad konkurentami w postaci innych klu-
bow Ekstraklasy wyznaczaja jej sukcesy, dtugoletnia historia, bogata tradycja i przy-
wigzani do niej kibice. W Krakowie pitka nozna cieszy si¢ niestabngcym zaintereso-
waniem, a droge, ktora przeszta i nadal przechodzi Wista Krakéw, obserwuje wielu,
inie sg to tylko fani pitki noznej. Mecze odbudowanej Wisty Krakow przyciagng na
Stadion Miejski imienia Henryka Reymana krakowian spragnionych lokalnej pitki
noznej na wysokim poziomie. Najwigkszg uwage nalezy zatem skupi¢ na przywro-
ceniu w kibicach zaufania do klubu, jego zarzadu, a takze wiary w mozliwos$ci spor-
towe druzyny. Odpowiedzialny za to bedzie poszerzony zarzad oraz zgrany i dobrze
zorganizowany pion Sportowy.

Procesy zachodzace w klubie Wista Krakéw SA przedstawiono w tab. 1. Do
podstawowych nalezg: organizacja widowisk sportowych, przeprowadzanie transfe-
row zawodnikéw, prowadzenie dziatan marketingowych, nawigzywanie wspotprac
sponsorskich oraz sprzedaz produktow zwigzanych z klubem — biletéw, karnetow,
gadzetow, pamigtek — za pomocag kanatow sprzedazy, w tym przypadku sklepu ki-
bica. Procesami pomocniczymi, pozwalajacymi na ich realizacje, sa zarzadzanie fi-
nansami, zarzadzanie kadrami, pozyskiwanie infrastruktury, procesy szkoleniowe,
nawigzywanie kontaktu i wspotpracy z przedstawicielami mediow, budowanie trwa-
tych relacji z kibicami.

Procesem pomocniczym, na ktérym Wista Krakow SA skupia si¢ najbardziej,
jest zarzadzanie finansami, warunkujace realizacje wszystkich proceséw podstawo-
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Tabela 1. Procesy podstawowe i pomocnicze w klubie Wista Krakow SA

Procesy podstawowe Procesy pomocnicze
organizacja widowisk zarzadzanie finansami
sportowych zarzadzanie kadrami

pozyskiwanie infrastruktury

procesy szkoleniowe

nawigzywanie kontaktu i wspolpracy z przedstawicielami mediow
budowanie trwatych relacji z kibicami

przeprowadzanie transferow zarzadzanie finansami
zawodnikoéw zarzadzanie kadrami
procesy szkoleniowe
prowadzenie dziatan zarzadzanie finansami
marketingowych zarzadzanie kadrami

nawigzywanie kontaktu i wspolpracy z przedstawicielami mediow
budowanie trwatych relacji z kibicami

nawigzywanie wspotprac zarzadzanie finansami
sponsorskich zarzadzanie kadrami
nawigzywanie kontaktu i wspolpracy z przedstawicielami mediow

sprzedaz produktéw zwigzanych | zarzadzanie finansami
z klubem zarzadzanie kadrami
budowanie trwalych relacji z kibicami

Zrodto: opracowanie wlasne.

wych. Podczas zorganizowanej 27 listopada 2019 roku konferencji prasowej prezes
Piotr Obidzinski przedstawit sytuacje finansowa klubu. Zgodnie z zaprezentowany-
mi danymi od poczatku roku sptacono 14 milionéw ztotych dlugéw. Byto to mozli-
we dzigki wsparciu kibicow, reformie kosztow administracyjnych oraz zwigkszeniu
przychodow biznesowych i ze sprzedazy skyboxdw, czyli ekskluzywnych lozy prze-
znaczonych dla partnerow biznesowych klubu (Karcz, 2019a).

Sytuacja krakowskiej Wisly gorzej przedstawia si¢ na polu sportowym. Od po-
czatku wrzesnia 2019 roku do konca listopada druzynie nie udalo si¢ wygra¢ zadne-
go ze spotkan, ponosita natomiast porazki w meczach dziewieciu kolejek z rzgdu. Na
dzien 1 grudnia 2019 roku Wista Krakéw znajdowata si¢ na ostatnim miejscu w ta-
beli pitkarskiej ekstraklasy. W przypadku spadku z najwyzszej klasy rozgrywkowej
utrzymanie krakowskiego klubu nie bedzie mozliwe. Pomimo czg$ciowej redukcji
zadtuzenia warto$¢ zobowigzan wciaz jest zbyt wysoka, a koszta state sg zbyt duze
(Bochenek, 2019). Z tego wlasnie powodu wtadze klubu skupity swoja uwage na
przeprowadzeniu procesow restrukturyzacyjnych w obrebie pionu sportowego.

Pierwszym ruchem byly zmiany na tawce trenerskiej. Macieja Stolarczyka za-
stapit Artur Skowronek, wraz ze swoim asystentem Dawidem Szulczkiem i trenerem
bramkarzy Grzegorzem Zmija. Wtodarze Wisty Krakéw swoja decyzje argumento-
wali tym, ze stawiajac na defensywe i organizacje wewnatrz druzyny, Skowronek za-
prezentowat najlepszy plan odbudowy klubu i jego pozycji w lidze (Karcz, 2019b).
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Prace z pierwszg druzyna zakonczyt réwniez dotychczasowy trener przygotowania
fizycznego — Wojciech Zuchowicz, a od tej pory za odpowiednie przygotowanie
fizyczne zespotu odpowiada¢ ma Leszek Dyja, pod nadzorem trenera Skowronka
(Miga, 2019).

W sierpniu 2019 roku, pod koniec letniego okienka transferowego, Wista Kra-
kow pozyskata fundusz transferowy. Na mocy umowy z grupa podmiotow klub ma
zagwarantowane pieniadze, ktore moze przeznaczy¢ na zakup nowych zawodnikow.
Weczesniejsze transfery odbywaty si¢ bez perspektyw na konkretne $rodki finanso-
we, a dzigki funduszowi dziat skautingu moze obserwowac takich pitkarzy, ktérych
zakontraktowanie moze okaze si¢ dla klubu realnym wzmocnieniem.

Realizowane dzialania sa charakterystyczne dla restrukturyzacji naprawcze;j,
podjetej na skutek ztej sytuacji, w jakiej znalazt si¢ klub, i dtugotrwatego kryzysu.
Na potrzebe przeprowadzania dziatan naprawczych wptynety takie czynniki, jak ko-
nieczno$¢ wprowadzenia zmian w strukturach obszaréw finansowego oraz organi-
zacji 1 zarzadzania, poprawy wyniku ekonomicznego, dazenie do osiggniecia szyb-
ko odczuwalnych korzysci oraz okoto dwuletni okres kryzysowy. Restrukturyzacja
naprawcza ma doprowadzi¢ do odwrdcenia negatywnych tendencji ekonomicznych,
przede wszystkim przywrdci¢ ptynnos¢ finansowa, co umozliwi osiagnigcie celow,
rowniez tych sportowych (Suszynski, 1999, s. 130).

Jednym ze zrealizowanych celéw krotkookresowych catego programu restruk-
turyzacji spotki Wista Krakow SA byla optymalizacja pierwszej druzyny oraz
administracji. Pomimo stworzenia nowej struktury organizacyjnej i zmiany me-
tod zarzadzania, ich obecny ksztalt jest tymczasowy i uwarunkowany aktualnymi
warunkami, w jakich funkcjonuje klub. Po ustabilizowaniu jego sytuacji oraz po-
szerzeniu mozliwo$ci finansowych konieczne bedzie przeprowadzenie kolejnych
zmian i przeksztalcen w obszarze dzialalnosci, jakim jest system organizacji i za-
rzadzania. Podstawowy krok, jaki powinno si¢ podja¢, stanowi zniesienie autokra-
tycznego charakteru zarzadu klubu przez zwigkszenie jego liczebnosci. Stabilna
sytuacja klubu umozliwi usunigcie ze schematu organizacyjnego zarowno Rescue
Teamu, jak i pionu operacyjnego. Ten drugi mozna bedzie powota¢ w przypadku,
gdy zaistnieje konieczno$¢ realizacji projektu przez zespol stworzony z pracow-
nikow roznych piondéw czy dzialow. Po analizie kosztow bedzie mozna réwniez
podjac decyzje na temat powolania nowych dzialdéw w pionach handlowym, admi-
nistracyjnym i sportowym.

Efektem restrukturyzacji obszaru organizacji i zarzagdzania ma by¢ demokraty-
zacja klubu dzigki formalnemu podzialowi sprawowanej w nim wiladzy. Zwigkszy
to trafno$¢ podejmowanych decyzji, a takze uwiarygodni ich stusznos$¢ zarowno we-
wnatrz klubu, jak 1 wérdd cztonkéw jego otoczenia. Usunigcie zbednych komorek
1 pionéw organizacyjnych wyszczupli strukture, a mozliwos$¢ powolywania zespotu
operacyjnego stworzy przestrzen do angazowania si¢ spotki w projekty, ktorych re-
alizacja okreslona bedzie przez ramy czasowe.
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Narze¢dziem wspomagajacym identyfikacje mozliwosci i1 ryzyka, jakie niesie
za sobg proces restrukturyzacji, jest zestawienie mocnych i stabych stron klubu,
a takze szans i zagrozen znajdujacych si¢ w jego otoczeniu. Zestawienie przedsta-
wiono w tab. 2.

Tabela 2. Zestawienie mocnych i stabych stron oraz szans i zagrozen klubu Wista Krakow SA

Mocne strony Stabe strony
HISTORIA — diugoletnia, petna sukcesow SYSTEM ORGANIZACYJNY — uboga
obecno$¢ na rynku sportowym; i niestabilna struktura organizacyjna;
MARKA - rozpoznawalno$¢ na rynku FINANSE — wysoki poziom zadtuzenia, brak
sportowym krajowym i zagranicznym; plynnosci finansowej;
RELACJE WEWNETRZNE — poczucie INFRASTRUKTURA — konieczno$¢
przywiazania do klubu, zarébwno w$rdd pitkarzy, |dzierzawienia stadionu od miasta;
jak i wsrod pracownikéw administracyjnych; NIEPEWNA SYTUACJA WEASNOSCIOWA —
ZAPLECZE PILKARSKIE — sprawnie brak glownego inwestora i akcjonariusza klubu
funkcjonujaca szkotka i bogate zaplecze
pitkarskie

Szanse Zagrozenia

MNOGOSC FIRM ANGAZUJACYCH SIE KONKURENCI — na rynku funkcjonuje wiele
W SPONSORING SPORTOWY — na rynku klubéw o stabilnej sytuacji i lepszych warunkach
sportowym funkcjonuje wiele organizacji, finansowych, bedacych bardziej atrakcyjnymi
ktére mozna uzna¢ za potencjalnych przysztych | dla potencjalnych inwestorow;
inwestorow klubu; UTRATA ZAUFANIA - klopoty finansowe
PRZYWIAZANIE KIBICOW — wielu kibicow | i organizacyjne nadwyrezyly zaufanie otoczenia
klubu nadal interesuje si¢ jego losem i wspiera wzgledem klubu
jego dziatania, chodzac na mecze i angazujac si¢
w akcje ratunkowe

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Wielu kibicow nadal interesuje si¢ losem klubu i wspiera jego dziatania, cho-
dzac na mecze i angazujac si¢ w akcje ratunkowe. Wista postanowita przeku¢ przy-
wigzanie kibicOw w szans¢ na poprawe swojej sytuacji finansowej, wystawiajgc na
sprzedaz 40 tysiecy akcji o wartosci nominalnej 100 ztotych kazda. Poprzez platfor-
m¢ Beesfund.com kazdy mogt kupi¢ dowolng liczbe akcji klubu, na dowod czego
otrzymywat imienny dokument, potwierdzajacy akcjonariat. Mozliwo$¢ zostania ak-
cjonariuszem buduje trwate relacje z kibicami, wzmacnia ich przywiazanie do klubu
i lojalnos¢ wzgledem niego. Wsparcie kibicow, reforma kosztow administracyjnych
oraz zwigkszenie przychodow biznesowych i ze sprzedazy skyboxoéw, czyli eksklu-
zywnych lozy przeznaczonych dla partneréw biznesowych klubu, sg kolejnymi kro-
kami prowadzacymi do zapewnienia klubowi ptynnos$ci finansowe;.

Zaleta zmian, ktore zaszly na szczycie struktury organizacyjnej, jest niewatpli-
wie zmniejszenie ponoszonych kosztow wynagrodzen oraz zablokowanie dost¢gpu
do wtadzy osobom, ktére moglyby zagrozi¢ krakowskiemu klubowi. Moze to nie-
stety jednoczesnie ogranicza¢ — i tak juz nadwyr¢zone — zaufanie niektérych od-
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biorcow, traktujacych to rozwigzanie jak autokratyczne. Ambiwalentny charakter
ma takze powotanie dodatkowych komoérek — Rescue Teamu i pionu operacyjnego.
Ich istnienie splaszcza strukture organizacyjng i zwigksza rozpigto$¢ kierowania.
Nalezy jednak mie¢ na uwadze to, ze ich dziatalno$¢ i zaangazowanie w dziala-
nia naprawcze prowadzone w klubie jest nieocenione, a samo ich istnienie nie jest
permanentne. Po zakonczeniu dziatan naprawczych obie komorki zostang usunig-
te ze struktury klubu, a pion operacyjny mozna bedzie powota¢ w przypadku, gdy
zaistnieje konieczno$¢ realizacji projektu przez zespot stworzony z pracownikow
roéznych pionoéw czy dzialow.

6. Zakonczenie

Profesjonalizacja sportu otworzyla wilascicielom i osobom zarzadzajacym klubami
pitkarskimi oczy na istotna rol¢ struktury organizacyjnej. To, czy druzyna piltkarska
bedzie wygrywala mecze i zdobywata tytulty mistrzowskie, zalezy nie tylko od do-
brego przygotowania fizycznego zawodnikow, ale przede wszystkim od uporzad-
kowanej organizacji wewngetrznej klubu, ktora jest podstawa wszystkich kolejnych
dzialan podejmowanych w kazdym z piondéw organizacyjnych i w jednakowym
stopniu wptywa na procesy zachodzace w pionach: prezesa zarzadu, handlowym,
administracyjnym i sportowym.

Bagatelizowanie potrzeby przeksztalcen strukturalnych prowadzi do powaznych
problemow, zwigzanych zaré6wno z organizacja, systemem zarzadzania, jak i finan-
sami, czego efektem moze by¢ nawet konieczno$¢ rozwiagzania klubu. Taka sytuacja
spotkata klub Wista Krakow SA, ktory przed upadkiem uchronito tylko zaangazo-
wanie ludzi identyfikujacych si¢ z wieloletnig tradycja klubu i emocjonalnie z nim
zwigzanych. Obecnie prowadzone w Wisle Krakoéw dziatania restrukturyzacyjne
wymagaly nawigzania wspotpracy ze specjalistami w tej dziedzinie, a takze wspar-
cia finansowego 0sob, ktdre postanowily zwigza¢ si¢ z klubem i wesprze¢ jego akcje
ratunkowa. Ze wzgledu na wage problemdw, w jakie popadt klub, oraz wieloletnie
zaniechania dotyczace odpowiedniego nim zarzadzania proces restrukturyzacji be-
dzie dlugotrwaty.
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FOOTBALL CLUB RESTRUCTURING PROCESS
ON THE EXAMPLE OF WISLA KRAKOW

Abstract: Professionalization in Polish sport made football clubs turn into business enterprises. To
compete in the professional league it was a must to take the legal forms as join stock companies by
reorganizing structures, adjusting style of management and adapting to a variable environment. Not
only good physical preparation of football players but also internal order of the club causes its suc-
cess. Ignoring this need for a change provides to serious problems, which hit Wista Krakéw. Due to
mismanagement Tthey found themselves in an unclear situation and lost the licence due to the unclear
legal situation and it was caused by mismanagement. The objective of the article is an assessment of
restructuring operations currentlyactually carried out in Wista Krakéw

Keywords: organizational structure, restructuring, football clubs.
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