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Streszczenie: Proces profesjonalizacji i komercjonalizacji sportu u§wiadamia konieczno$¢
zmiany podej$cia do zarzadzania instytucjami sportowymi w naszym kraju. Kluby sportowe,
chcace osiagac sukcesy na wspotczesnym rynku, powinny zatrudnia¢ wysoko wykwalifiko-
wang kadre, w tym menedzerow. W procesie pozyskiwania menedzeréw moga wykorzysty-
waé metody rekrutacji i selekcji, ktore sprawdzaja si¢ w biznesie. O tym, ze nie wszyscy
przywiazuja wage do profesjonalnych metod pozyskiwania menedzerow, przekonuje przypa-
dek klubu X.
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1. Wstep

Obserwowane na calym $wiecie procesy profesjonalizacji i komercjalizacji sportu
uswiadamiaja koniecznos$¢ zmiany podejscia do zarzadzania instytucjami sportowy-
mi rowniez w naszym kraju. W literaturze coraz cz¢sciej podkresla si¢ potrzebg pro-
jektowania i implementowania w klubach sportowych najnowszych koncepcji, mo-
deli, systemow metod i technik zarzadzania w celu zwigkszenia ich efektywnosci i
wartosci rynkowej [Perechuda 2003, s. 27]. Wydaje sig to zasadne, bowiem ,,potgga
sportowa ma wiele stabych stron: mato nowoczesny system zarzadzania, zbyt wolno
rosnace zatrudnienie fachowcow obstugi pozasportowej, np. lekarzy, prawnikow,
raczej niski status menedzeréw sportowych” [Doktor 2005, s. 77].

Proces transformacji systemu zarzadzania polskim sportem determinuje charak-
ter 1 dziatalno$¢ podstawowych organizacji sportowych — klubow stajacych przed
konieczno$cia dostosowania si¢ do nowych, rynkowych warunkow funkcjonowania.
Sprosta¢ temu beda mogty te kluby, ktére postawia na profesjonalnych menedzerow,
»~rozumiejacych istotg sportu i rynku sportowego, a takze bedacych w stanie zastoso-
wac¢ w tym obszarze sprawdzone techniki zarzadzania” [Kuczynski 2005, s. 189].
Rzecz w tym, aby takich menedzerow pozyskac.
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2. Etapy i narzedzia doboru menedzera klubu

Pozyskiwanie kadr jest jedna z podstawowych funkcji zarzadzania zasobami ludzki-
mi. Obejmuje ona zbior dziatan logicznie potaczonych, majacych na celu zapewnie-
nie organizacji odpowiedniej liczby kompetentnych pracownikéw. Ze wzgledu na
charakter i istot¢ dobor powinien by¢ realizowany profesjonalnie, z uwzglgdnieniem
specyfiki danej organizacji oraz odpowiednich narzedzi i procedur [Krol, Ludwi-
czynski (red. 2006, s. 197; Listwan, 20006, s. 82; Pocztowski 2008, s. 132-133].

Proces pozyskiwania kadr i alokacji kompetencji, podziatu rol, zadan i funkcji w
organizacji sportowej, jak w kazdej innej instytucji, ma duze znaczenie [Chelladurai,
Madella 2006, s. X; Panfil 2004, s. 4; Kawka 2002, s. 536-537]. Szczegolnie istotny
wydaje si¢ w odniesieniu do kadr menedzerskich, ktéore w Polsce stanowia zasob
deficytowy.

Stworzone na gruncie praktyki rozwigzania dotyczace doboru kadr, opisywane
szeroko w literaturze poswigcone] zarzadzaniu zasobami ludzkimi [Jamka 2001;
Dale 2006; Krol, Ludwiczynski (red.) 2006; Listwan 2006; Pocztowski 2008], moga
znalez¢ zastosowanie w procesie pozyskiwania menedzeréw sportu. Etapy i metody
rekrutacji i selekcji charakteryzowane w pozycjach ksiazkowych z zakresu zarza-
dzania kadrami w sporcie [Chelladurai, Madella 2006; Hoye i in. 2006, s. 114 -117;
Lussier, Kimball 2009, s. 187-197; Taylor, Doherty, McGraw 2008, s. 63-80] sa takie
same jak procedury proponowane w literaturze dotyczacej zarzadzania kadrami.

Model doboru obejmuje analizg pracy na stanowisku, stworzenie opisu stanowi-
ska, profilu kandydata, okreslenie zrodet i sposobow rekrutacji, przygotowanie me-
tod selekcji, zweryfikowanie za ich pomoca przydatnosci zgtoszonych kandydatow,
dokonanie wyboru osoby, ktora w najwigkszym stopniu spetnia sformutowane kry-
teria, oraz jej adaptacj¢ do pracy. W niniejszym artykule autorka koncentruje si¢ na
etapie rekrutacji i selekcji, czyli fazach, ktorych celem jest znalezienie i sprawdzenie
kandydatow.

Zgodnie z przedstawionym modelem, planujac pozyskanie menedzera, nalezy
najpierw dokona¢ analizy pracy, jaka bedzie on wykonywat. Etap ten polega na ze-
braniu i uporzadkowaniu informacji o stanowisku. W tej fazie warto u§wiadomic
sobie istote i specyfike danego stanowiska w organizacji, a takze uwzglednic¢ poza-
dane zmiany w charakterze roli i zadaniach stawianych przed wspolczesnymi za-
rzadcami w dziedzinie sportu. Na podstawie analizy pracy powstaje opis stanowiska,
czyli dokument zawierajacy jego nazwe, charakterystyke umiejscowienia w struktu-
rze organizacyjnej (relacji danego stanowiska do innych, zaleznosci stuzbowych)
zakresu zadan, odpowiedzialnos$ci i uprawnien, kryteriow oceny i podstawowych
wymogow kwalifikacyjnych niezbgdnych do jego objecia, informacji o warunkach
pracy i zwiazanych z nimi szczego6lnych wymaganiach psychofizycznych. Charakte-
ryzujac zadania menedzera klubu, nalezy uwzgledni¢ funkcje zarzadcze: planowa-
nie, organizowanie motywowanie i kontrolowanie oraz podejmowanie decyzji doty-
czacych funkcjonowania podmiotu i ludzi z nim zwigzanych, a takze czynnosci
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wynikajace ze specyfiki klubu. Do takich zadan naleza migdzy innymi: zakup lub
sprzedaz zawodnikow, inwestycje badawczo-rozwojowe, powolywanie nowych
sekcji, rozbudowa infrastruktury technicznej, pozyskiwanie sponsoréw [Lasinski
2003, s. 68].

Na podstawie opisu stanowiska warto stworzy¢ profil kandydata zawierajacy
charakterystyk¢ wymagan stawianych osobie na dane stanowisko, tj. wiedzy, umie-
jetnosci, cech psychologicznych, do§wiadczenia, kwalifikacji. Analiza tresci publi-
kacji z zakresu zarzadzania dostarcza wystarczajacych podstaw do sformutowania
wymagan stawianych wspoétczesnym menedzerom. Odnoszac je do wymogow zwia-
zanych ze specyfika dziatalno$ci sportowej, mozna stworzy¢ profil kandydata na
menedzera klubu. W opisie sylwetki nalezy uwzgledni¢ kompetencje z zakresu za-
rzadzania i te niezbgdne do poruszania si¢ w Swiecie sportu (np. wiedza z zakresu
teorii sportu, finanséw, marketingu, zarzadzania personelem [Zy$ko, Smolen 2003,
s. 168]. Jak twierdzi K. Doktor, znawstwo strony sportowej (utozsamianej z trenin-
giem) jest gtowna cecha na liscie wyznacznikdéw idealnego kierownika. Tradycyjny
prezes klubu sportowego, ktory nie czuje sportu, nie zrobi w nim zadnej kariery
[Doktor 2005, s. 61]. Zdaniem G. Lasinskiego menedzerowie najwyzszych szczebli
musza mie¢ minimum wiedzy trenerskiej, aby nie traktowa¢ wylacznie klubu spor-
towego jako przedsigbiorstwa produkcyjnego, urzedu administracji publicznej czy
partii politycznej [Lasinski 2003, s. 66].

Przygotowujac proces rekrutacji, nalezy dokona¢ wyboru zrdédet i sposobow re-
krutacji. Mozna wykorzysta¢ wewnetrzny i zewngtrzny rynek pracy. W odniesieniu
do polskich warunkow sprawa nie jest prosta, w obu przypadkach istnieja bowiem
obiektywne ograniczenia. Mate kluby nie maja wystarczajacych kadr, ktére mogty-
by dostarcza¢ kandydatow do objecia funkcji menedzera. W wielu klubach, rowniez
tych wigkszych, nie planuje si¢ karier i nie wytycza Sciezek awansu — a te narze¢dzia
utatwiaja wskazanie przyszlych menedzerdéw. Potencjalnymi kandydatami moga by¢
przeciez zawodnicy klubu, tzw. rezerwa perspektywiczna czy rozwojowa [Krol, Lu-
dwiczynski (red.) 2006, s. 201]. Znajac aspiracje, zainteresowania i talenty mtodych
ludzi, warto wspolnie z nimi omowic przebieg ksztalcenia, by przygotowac ich do
peienia funkcji menedzerskich po zakonczeniu kariery zawodniczej. Wewngtrzny
rynek pracy moga tworzy¢ rowniez dziatacze i sympatycy klubu. Przyktadem jest
obecny prezes SSA Falubaz, R. Dowhan, ,,ktory wladze w zuzlowej Zielonej Gorze
zdobywat stopniowo. Najpierw jako skromny hurtownik papierosow wykupit rekla-
mg na stadionie Falubazu. Bywat na meczach, jego opinie stawaty sig¢ coraz wazniej-
sze. Tak zostat cztonkiem zarzadu klubu. Miat swoje zdanie, nie obawiat si¢ go bro-
ni¢ wbrew opinii ogétu. W 2003 roku zaproponowano mu kierowanie Falubazem.
Oferte przyjal i zmienil zuzlowa Zielong Gorg. Cho¢ przejmowat klub w kryzysie
— z dlugami, chaosem organizacyjnym, uczynit z niej jedna z najpewniejszych zuz-
lowych marek w krajowym speedwayu. Po dtugach nie ma $ladu, Falubaz ma $wiet-
na opini¢ wsrod zuzlowcow, praca z mtodzieza stanowi bardzo wazna sferg dzialania
klubu [Rzekanowski 2010].
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Drugim wariantem jest poszukiwanie 0sob spoza klubu. Obecnie nasz rodzimy
rynek menedzerow sportowych dopiero sig jednak ksztattuje. Niski status menedze-
row sportowych, gorzej wyksztatconych od kolegdéw np. z branzy bankowosci, woj-
skowosci czy administracji rzadowej, a tym samym uzyskujacych relatywnie nizsze
dochody [Doktor 2005, s. 77], nie sprzyja zainteresowaniu ubieganiem si¢ o stano-
wisko menedzera klubu sportowego. Dobrze wyedukowani potencjalni kandydaci
wola szukaé¢ zatrudnienia w innych sektorach. Poza tym organizacje sportowe nie
zawsze sa zainteresowane pozyskaniem profesjonalisty. Chociaz absolwentow
uczelni przygotowujacych do zarzadzania organizacjami sportu przybywa, kluby ich
nie zatrudniaja. Jak twierdzi A. Stosik zarzadzaniem w tych podmiotach nadal zaj-
muja si¢ tzw. dziatacze, ktorzy najczesciej nie majq o tym pojecia [Dabrowski 2010].
Jednak transformacja w ramach specjalnosci menedzerskiej w sporcie pozwala pro-
gnozowac, ze szansa zatrudniania fachowcéw bedzie si¢ zwigkszaé [Krawczyk
2008, s. 145].

Poszukujac kandydatow na zewngtrznym rynku pracy, mozna korzysta¢ z takich
narzedzi rekrutacji, jak: ogloszenia w mediach (np. w prasie codziennej, fachowe;j,
radiu i telewizji), ushugi urzgdow pracy i agencji doradztwa personalnego, targi pra-
cy, kontakty z instytucjami ksztalcacymi (np. szkotami wyzszymi), wewngtrzne
bazy danych zawierajace informacje o osobach wczeéniej ubiegajacych sig o przyje-
cie do pracy, e-rekrutacja.

Praktyka funkcjonowania klubé6w bedacych spotkami wskazuje, ze swoisty pro-
ces doboru menedzera nastgpuje w zwiazku z zaangazowaniem przez osoby zainte-
resowane $rodkow finansowych w dziatanie klubu. Jak zauwaza A. Sznajder od kon-
ca lat 90. XX wieku biznesmeni dysponujacy duzymi zasobami finansowymi
zaczeli wykupywac akcje lub udziaty w spotkach bedacych klubami sportowymi,
stajac si¢ nie tylko ich wtascicielami, ale rowniez osobami odgrywajacymi aktywna
role w zarzadzaniu nimi. Wtasciciele klubow powierzaja roéwniez zarzadzanie klu-
bem wyspecjalizowanym menedzerom sportowym, pozostajac pasywnymi inwesto-
rami [Sznajder 2008, s. 71]. I tak ,kiedy torunski zuzel — klub bankrut o fatalnym
wizerunku — opadt na dno, ktore wydawato si¢ wyjatkowo muliste, swoje pieniadze
zainwestowat krezus: Roman Karkosik. Ale postawit warunek: menedzerem ma by¢
jego czlowiek. W ten sposob szefem zuzlowcdw w spolce Unibax zostat W. Step-
niewski. Zaczat od zmian. Z torunskim zuzlem pozegnali si¢ dotychczasowi dziata-
cze, amatorstwo zastapit profesjonalizm [Rzekanowski 2010]. Ten przyktad wskazu-
je, iz w przypadku poszukiwania menedzeréw klubu sportowego, ktorych podaz jest
jeszcze ograniczona, mozna korzysta¢ z rekomendacji 1 kontaktow nieformalnych
zalecanych jako metoda rekrutacji na waskich rynkach pracy. Jej dodatkowym atu-
tem jest znajomos¢ osiagniec poszczegdlnych osob [Listwan 2006, s. 88], na podsta-
wie ktoérych mozna szacowac szanse ich powodzenia na proponowanym stanowisku.
Sposobem dotarcia do kandydatéw i zmotywowaniem ich do pracy w klubie moga
by¢ imprezy organizowane przez kluby, zawody itp. — odpowiednik tzw. otwartych
drzwi, czego przyktadem jest opisywany przypadek prezesa Falubazu.
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Zdaniem autorki bez wzgledu na zrédto naboru rekrutacja na stanowisko w or-
ganizacjach sportowych w najblizszym czasie powinna mie¢ charakter aktywny, co
oznacza, ze kluby winny zintensyfikowa¢ dzialania w celu pozyskania odpowied-
nich kandydatow. Nie mozna jednak lekcewazy¢ kandydatow deklarujacych wolg
podjgcia pracy w klubie (rekrutacja pasywna). Ich oferty pracy warto na biezaco
rozpatrywac lub umieszcza¢ w banku danych.

Kolejnym etapem pozyskiwania menedzera klubu sportowego jest selekcja, czy-
li ocena przydatnosci kandydatow do pracy na konkretnym stanowisku. Do weryfi-
kacji ubiegajacych si¢ o pracg mozna wykorzysta¢ wiele roznych metod [Dale 2006,
s. 155-183; Krol, Ludwiczynski (red.) 2006, s. 208-215; Listwan,2006, s. 93-101;
Pocztowski 2008, s. 141-149]. Podstawowa jest analiza dokumentacji kandydata
obejmujaca zyciorys (curriculum vitae), list motywacyjny, kwestionariusz osobowy,
swiadectwa pracy, dyplomy i zaswiadczenia o odbytych szkoleniach, §wiadectwa
zdrowia, zaswiadczenie o niekaralnosci itp. Powszechna metoda rekrutacji jest roz-
mowa kwalifikacyjna. Moze by¢ prowadzona podczas bezposredniego spotkania,
telefonicznie, podczas wideokonferencji, przez Internet [Hoye i in. 2006, s. 116]. W
celu pozyskania dodatkowych informacji lub potwierdzenia juz posiadanych mozna
sprawdzi¢ referencje poszczegdlnych kandydatdéw. Poleca si¢ takze stosowanie roz-
maitych testow. Wsrdd nich sa na przyktad probki i symulacje pracy mierzace pod-
czas praktycznych sprawdziandw wiedze i umiejgtnosci zawodowe (scenki symulu-
jace rozmowy z klientami, sprawdziany wiedzy np. z zakresu marketingu, analiza
informacji, sporzadzanie dokumentacji, sprawozdan, przygotowanie prezentacji,
rozwiazanie konkretnego problemu). Na potrzeby selekcji wykorzystywane sa row-
niez testy zdolnosci: werbalnych (tworzenie wyrazow, synonimow, antonimow, po-
rzadkowanie wyrazow, uzupetianie ciagow liter, czytanie ze zrozumieniem), nume-
rycznych (proste dzialania, uzupetnianie ciagéw liczbowych, pordéwnywanie liczb),
przestrzennych (przemieszczanie przedmiotu w wyobrazni), pamigciowych (szyb-
kiego zapamigtywania), rozumowania (rozwiazywania problemow), obserwacji (do-
strzeganie podobienstw i réznic oraz zwiazkow pomigdzy elementami). Oceniajac
kandydatoéw, mozna wykorzystac testy psychologiczne: osobowosci, uczciwosci, za-
interesowan, osiagni¢¢, motywacji i inne. Istotne jest bowiem zweryfikowanie nie
tylko kwalifikacji i umiejgtnosci. Nalezy sprawdzié, czy cechy osobowe, nastawie-
nie 1 warto$ci kandydata pasuja do organizacji. W tym celu proponuje si¢ np. zasto-
sowanie testu Myersa-Briggsa (MBTI) [Hoye i in. 2006, s.117]. Kompleksowymi
sposobami badania kandydatow sa: assessment center i metoda konkursowa [Li-
stwan 2006, s. 98-100; Stosik, Morawski 2009, s. 83-88]. Na liscie sposobow selek-
cji sa rowniez niekonwencjonalne metody, takie jak: ekspertyza grafologiczna,
astrologia, analiza biorytmow, co do ktorych specjalisci maja pewne zastrzezenia,
odmawiajac im warto$ci naukowej [Krol, Ludwiczynski (red.) 2006, s. 214].

Decydujac si¢ na wykorzystanie metod selekcji, nalezy mie¢ na uwadze ich
przydatnos¢ w pozyskaniu odpowiednich informacji o kandydacie. Metoda nie jest
bowiem celem sama w sobie, ma si¢ przyczyni¢ do udoskonalenia calego procesu
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rekrutacji 1 selekcji [Dale 2006, s. 183]. Konkretna metoda powinna zatem zwigk-
sza¢ trafnos$¢ procesu selekcji, charakteryzowac si¢ rozsadnymi kosztami, mie¢ sens
dla osob dokonujacych selekeji i dla kandydatow, by¢ przejrzysta, umozliwia¢ prze-
kazanie kandydatom dobrej jakosci informacji zwrotnych, dostarcza¢ danych przy-
datnych do okreslenia planu rozwoju przysztego pracownika, przyczynia¢ si¢ do
poprawy wizerunku organizacji jako pracodawcy [Dale 2006, s. 180 |.

Po zebraniu informacji o kandydatach poprzez zastosowanie metod selekcji na-
lezy dokona¢ oceny uczestnikow procesu doboru i podja¢ decyzje o zatrudnieniu
osoby, ktora w najwigkszym stopniu spetnia wymagania stanowiska. Kandydatom,
ktorzy nie zostali zatrudnieni, nalezy podzigkowa¢ za udziat w procedurze selekcyj-
nej. Powinni oni takze otrzymac informacje zwrotne jako rekompensate za ich wysi-
ek [Dale 2006, s. 184].

3. Praktyki w zakresie doboru dyrektora w klubie X

Proces rekrutacji i selekcji w praktyce bywa realizowany rozmaicie. Obserwacje i
do$wiadczenia wlasne autorki wskazuja, ze jest on niedoceniany. Swiadczy o tym
migdzy innymi przyktad doboru dyrektora klubu X.

Ow klub sportowy istnieje ponad 50 lat, a jego siedziba jest duze miasto w Pol-
sce centralnej. Dziala w formie stowarzyszenia, czyli dobrowolnego, samorzadnego,
trwaltego zrzeszenia o celach niezarobkowych (art. 2, pkt 1 ustawy Prawo o stowa-
rzyszeniach z dnia 7.04.1989 r. w [Sawicki 2006, s. 119]). Zgodnie z ustawa (art. 2,
pkt 2 i 3) jako stowarzyszenie samodzielnie okresla swoje cele, programy dziatania
i struktury organizacyjne oraz uchwala akty wewnetrzne regulujace funkcjonowa-
nie. Obecnie klub zrzesza okoto 800 cztonkéw — w tym okoto 600 zawodnikow;
pozostali cztonkowie to trenerzy, pracownicy, rodzice zawodnikow i dziatacze spo-
teczni. Do prowadzenia spraw klubowych zatrudniani sa pracownicy. Aktualnie na
podstawie umowy o pracg zatrudnionych jest 19 osob: dyrektor, sekretarka, kierow-
nik eksploatacji obiektu, pracownicy ksiggowosci i obstugi technicznej, a na podsta-
wie subkontraktoéw (umoéw-zlecen) zatrudnione sa 32 osoby: trenerzy i ratownicy.
Najliczniejsza grupg stanowia dtugoletni pracownicy i dziatacze. Najwyzsza wladza
stowarzyszenia jest zgromadzenie delegatow. Klub ma zarzad, na czele ktorego sto-
ja prezes oraz organ kontroli wewngtrznej — komisja rewizyjna. Opisywany podmiot
prowadzi dziatalno$¢, opierajac si¢ na statucie uchwalonym na walnym zgromadze-
niu sprawozdawczo-wyborczym w 2001 r. i modyfikowany, w ostatnich latach w
celu dostosowania konkretnych zapiséw do wymogow sytuacji.

Klub jest wielosekcyjny. Kazda z siedmiu sekcji ma swoj zarzad reprezentowany
przez kierownika sekcji. Dziatalnos¢ sportowa podmiotu zwigzana jest gtownie z
trenowaniem dzieci i mtodziezy i uczestnictwem w klasyfikacji sportowej. Dodatko-
wo w klubie organizowane sa zajgcia rekreacyjne. Stowarzyszenie prowadzi takze
dziatalno$¢ gospodarcza, z ktorej przychody przeznaczane sa wytacznie na cele sta-
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tutowe. Stanowia one gtowne zrodto finansowania dziatalno$ci stowarzyszenia. Do-
datkowym zasileniem sa dotacje budzetowe.

Przygotowujac proces rekrutacji i selekcji, zgodnie z omdéwionymi zatozeniami,
dokonano analizy stanowiska pracy dyrektora i sformulowano wymogi wzgledem
przysztego kandydata. Poniewaz rekrutacja zewngtrzna miata by¢ prowadzona na
lokalnym rynku, zdecydowano si¢ umiesci¢ ogloszenia o naborze do pracy w prasie
regionalnej. Kandydaci zostali poproszeni o sktadanie stosownych dokumentow w
sekretariacie klubu. Procedura selekcyjna miata charakter konkursu i obejmowata
cztery etapy: wstepne rozpatrzenie ofert, selekcj¢ wlasciwa, oceng kandydatow oraz
wybor najlepszego z nich.

W etapie pierwszym dokonano wstgpnej analizy ofert — dokumentacji personal-
nej ztozonej przez kandydatow (zyciorys — cv, list motywacyjny, dokumenty po-
twierdzajace kwalifikacje, zaswiadczenie o stanie zdrowia, o$wiadczenie o niekaral-
nos$ci) — pod katem ich kompletnosci i prawidtowosci oraz przydatnosci kandydata
do pracy. W etapie drugim nastapita wtasciwa weryfikacja kandydatow. Wykorzysta-
no w nim takie metody selekcji, jak: sprawdzian wiedzy i umiejgtnosci i rozmowa
kwalifikacyjna. Sprawdzian wiedzy i umiejgtnosci obejmowal pytania weryfikujace
znajomo$¢ przepiséw prawa zwigzanych z funkcjonowaniem klubu (nawiazujace do
ustawy o stowarzyszeniach, zaméwieniach publicznych i rachunkowos$ci) wiedzg o
klubie X, o jego dziatalnosci i osiagnigciach, wiedze 1 umiejgtnosci z zakresu zarza-
dzania, umiej¢tnosci redagowania pism i postugiwania si¢ jezykiem obcym. Wyniki
testu wiedzy i umiejgtnosci odnotowane zostaty na specjalnym arkuszu ocen czast-
kowych.

Kolejna metoda zastosowang w celu pozyskania informacji o kandydatach byta
rozmowa kwalifikacyjna. Uczestniczyli w niej wszyscy cztonkowie zarzadu klubu
(11 osob). Wywiad ukierunkowany byt na zebranie informacji pozwalajacych zwe-
ryfikowac: bogactwo doswiadczen zawodowych i dynamike kariery, dos§wiadczenia
w pracy w dziedzinie sportu, wiedzg na temat problemoéw dotyczacych sportu, do-
$wiadczenia kierownicze, wiedzg¢ na temat klubu oraz motywacj¢ do pracy w nim,
umiejgtno$¢ nawiazywania i utrzymywania kontaktow, umiejg¢tnos¢ wypowiadania
sig, wiarygodno$¢, cechy osobowe.

Kazdy z kandydatoéw otrzymat instrukcj¢ do wywiadu 1 mogt si¢ do niego przy-
gotowac. W pierwszej czesci spotkania, trwajacej okoto 10 minut, kandydaci przed-
stawiali zyciorysowe informacje o sobie: wypowiedzieli si¢ na temat kwalifikacji
formalnych, do§wiadczen zawodowych, umiejgtnosci i doswiadczen kierowniczych,
prezentowali swoja dziatalno§¢ w sferze sportowej i spotecznej, a takze osiagnigte w
tych dziedzinach sukcesy, zdobyte nagrody i wyrdznienia, méwili tez o ewentual-
nych niepowodzeniach i porazkach. Proszeni réwniez byli o dokonanie — mozliwie
szczerze 1 krytycznie — analizy swych cech charakterologicznych i osobowoscio-
wych pod katem specyfiki pracy na stanowisku, o ktore si¢ ubiegali. Mieli takze
okresli¢ motywacj¢ udziatu w postgpowaniu selekcyjnym i przedstawic¢ zaintereso-
wania niezwigzane z praca zawodowa.
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W drugiej czgsci spotkania, w ciagu kolejnych 10 minut, kazda z oséb prezento-
wala wstepna koncepcj¢ pracy na stanowisku, do objecia ktorego kandydowata.

Ostatnia czg$¢ rozmowy poswigcona byta na pytania do kandydata od komisji
— czlonkdéw zarzadu.

W etapie trzecim procedury selekcyjnej dokonano syntetycznej oceny kandyda-
tow na podstawie analizy dokumentacji personalnej, testu wiedzy i umieje¢tnosci
oraz rozmowy kwalifikacyjnej. Stworzono rowniez ranking kandydatow. Na dodat-
kowym formularzu zestawiono stabe i silne strony 0sob uczestniczacych w procedu-
rze weryfikacyjnej, co mialo utatwi¢ podj¢cie ostatecznej decyzji i dostarczy¢ pod-
staw do przekazania uczestnikom selekcji informacji zwrotne;.

W etapie czwartym przewidziano wybor najlepszego kandydata i przeprowadze-
nie z nim koncowej rozmowy w celu ustalenia zasad i warunkéw wspotpracy itp.
Etap ten ulegl modyfikacji, poniewaz okazato sig, ze zarzad klubu podjat decyzj¢ o
zatrudnieniu konkretnej osoby duzo wczesniej. I nie byta to osoba, ktéra w wyniku
zastosowania metod selekcji uzyskata najlepsze notowania. Sytuacj¢ t¢ mozna byto
poréwnac¢ do charakterystycznego procederu minionej epoki, tzw. przywozenia dy-
rektora w teczce. Kilka miesigcy pracy wykazato nieudolnos$¢ osoby, ktdrej powie-
rzono stanowisko dyrektora; zostata ona zwolniona, a zarzad, ktéry ja powotat, zo-
stat rozwiazany. Klub stanat przed konieczno$cia wyboru nowych wtadz.

Z perspektywy przebiegu zdarzen mozna stwierdzi¢, ze procedura rekrutacyjno-
-selekcyjna zastosowana w opisywanym przypadku data podstawe do podjecia decy-
zji, ktorego kandydata nie nalezato zatrudni¢. Mogla zatem w przysztosci stanowi¢
sposob weryfikacji przysztych menedzerow. Niestety do tej pory nie zostala ponow-
nie wykorzystana w badaniu przydatnosci kolejnych kandydatow na stanowisko dy-
rektora. A szkoda, tym bardziej ze rozwigzywanie zarzadéw i1 zmiana dyrektorow w
opisywanym klubie nie nalezy do rzadkosci. R6znorodnos¢ i liczba dziatan zwiaza-
nych z zatrudnianiem dyrektora opisywanej jednostki sa rowniez duze — tyle ze ra-
cjonalne podstawy dokonywania wybordéw przegrywaja w rywalizacji z dysfunkcjo-
nalnymi praktykami. Powszechny na przyktad jest dobor oparty na sympatii,
uktadach, pewnosci, ze kandydat bedzie popieral okreslone stanowisko 0sob ,,uzur-
pujacych sobie prawo do wptywania na losy klubu” itp. I tak kolejny dyrektor (cho¢
z doswiadczeniem i zaangazowany) zostal odwotany przez zarzad (gtownie sktada-
jacy si¢ z treneré6w mato wiedzacych o zarzadzaniu), a na jego miejsce powotano
»kolege”, dlugoletniego dziatacza, ktéory wowczas nie miat pracy i mogt ,,odsie-
dzie¢” za dyrektorskim biurkiem wymagane regulaminowo godziny pracy. Do$wiad-
czenia w zarzadzaniu nie ma, kwalifikacji, wiedzy i umiejgtnosci niezbednych do
zarzadzania klubem tez nie. Gwarantuje natomiast poparcie dla rzadzacych klubem
przedstawicieli dwoch najliczniejszych sekcji oraz utrzymanie aktualnego stanu rze-
czy — ogo6lnego marazmu, niechgci do innowacyjnos$ci i zmian.

Jak wynika z opisywanych przyktadéw, decyzje zwiazane z obsada kluczowych
stanowisk w klubie podejmowane sa niewtasciwie. Ich skutkiem jest to, ze wladze¢
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w klubie czgsto sprawuja ludzie, ktorzy nie sa do tego przygotowani i nie potrafia
radzi¢ sobie z rozwigzywaniem problemoéw zwiazanych z zarzadzaniem.

Cho¢ w pierwszym przypadku zastosowano procedur¢ doboru odpowiadajaca
zatozeniom proponowanym przez specjalistow, okazata si¢ ona zbyteczna, w drugim
przypadku skorzystano z wewngtrznego rynku pracy, ale ofertg zatrudnienia skiero-
wano do niekompetentnej osoby. Ciekawe, ile jeszcze btgdéw zostanie popetmionych
w opisywanym klubie, zanim uda si¢ zatrudni¢ dyrektora — profesjonaliste? Czy nie
bedzie za p6Zzno?

4. Podsumowanie

Cho¢ dzis wlasciwemu gospodarowaniu najcenniejszym zasobem organizacji — za-
trudnionymi w niej ludzmi — przypisuje si¢ duza role, to w sferze sportu dziatalnosé
kadrowa wydaje si¢ bardzo zaniedbana. Sposob prowadzenia spraw kadrowych w
wielu klubach jest archaiczny. Mozna go nazwa¢ administrowaniem zatrudnieniem i
skojarzy¢ bardziej z modelem polityki kadrowej rozwijajacym si¢ do lat 60. XX
wieku anizeli ze wspotczesnym podejsciem do ludzi w organizacjach [Oleksyn 2008,
s. 20-21].

Niedocenianie procesu zarzadzania kadrami skutkuje licznymi problemami,
sposrod ktorych niedobor wykwalifikowanych kadr i niefachowe podejmowanie de-
cyzji personalnych przez nieprzygotowanych profesjonalnie dziataczy i wlascicieli
kluboéw [Morawski, Sokotowska 2003, s. 139-140; Kawka 2008, s. 538-543] wysu-
wa si¢ na pierwszy plan. W obecnej sytuacji, gdy postulowane jest przyjecie przez
kluby orientacji biznesowej oraz ,,koncentracja nie tylko na dziatalno$ci sportowej,
ale takze na skutecznosci organizacyjnej oraz ekonomicznej [Kawka 2008, s. 533],
administrowanie zatrudnieniem powinno zosta¢ zastapione mys$leniem o ludziach
zwiazanych z klubami jako o zasobie, w ktorym tkwia mozliwos$ci polepszania re-
zultatow organizacji sportowej i w ktory optaca si¢ inwestowa¢ [Pocztowski 2008;
Listwan 2006; Juchnowicz 2007]. Dotyczy to zarowno sportowych spotek akcyj-
nych, jak i klubéw sportowych funkcjonujacych jako organizacje non profit.

Aby mie¢ profesjonalng kadre, nalezy nauczy¢ sig ja pozyskiwaé. Dotad stoso-
wanie metod rekrutacji i selekcji w klubach nie byto powszechne. W obliczu zmian
wydaje si¢ jednak ono konieczne. Tylko wykwalifikowani menedzerowie sportu
beda w stanie zmieni¢ oblicze organizacji sportowych, czyniac je zdolnymi do trwa-
nia i rozwoju w turbulentnym otoczeniu. A takich warto znalez¢, zmotywowa¢ do
pracy w klubie i zatrzymacé. Prognozy wskazuja, ze rynek menedzeréw sportu bedzie
si¢ poszerza¢, co da mozliwosci dokonywania wyboru. Nalezy mie¢ nadzieje, ze
profesjonalisci wypra ,,prezesow spotecznikow, rozrzutnych pseudobiznesmenow, a
nawet oszustow. Juz dzi$ ich miejsca zaczynaja zajmowac ludzie mlodzi, wyksztat-
ceni, czasami bezwzgledni, ale skuteczni, tacy, jak szefowie klubéw Unibax i Falu-
baz (...). Opieraja si¢ oni na zasadzie: najpierw kodeks prawa handlowego, potem
regulamin sportu zuzlowego (...) Nowi menedzerowie sportu dziataja szybko i kon-
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kretnie, majq jasne wizje dziatalno$ci prowadzonych klubow, patrza na nie jak na
przedsigbiorstwo. Wazny jest nie tylko wynik. Liczy si¢ liczba klientow-kibicow,
sprzedanych karnetéw przed sezonem, pamiatek klubowych, solidne fundamenty
finansowe” [Rzekanowski 2010]. Nowa fala menedzeréw odnoszacych sukcesy w
zarzadzaniu klubami dowodzi, ze warto postawi¢ na profesjonalizm i wlasciwy do-
bor kadr.
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RECRUITMENT OF A MANAGER OF A SPORTS CLUB

Summary: The process of professionalization and commercialization of sport has driven
changes in the management of Polish sporting organizations. Sports clubs, wanting success-
fully to act in market conditions, should attract high qualified managerial staff. While seeking
candidates, they may use the same recruitment and selection methods that are tested by busi-
ness organizations. However, the X club case shows that not everyone appreciate the profes-
sional selection of managers.



	DOBÓR MENEDŻERA KLUBU SPORTOWEGO
	1. Wstęp
	2. Etapy i narzędzia doboru menedżera klubu
	3. Praktyki w zakresie doboru dyrektora w klubie X
	4. Podsumowanie
	Literatura

