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DETERMINANTY UMIEDZYNARODOWIENIA KADRY
INSTYTUCJI SPORTOWYCH

W ostatnim okresie obserwuje si¢ silne tendencje do urynkowiania dziatalnosci
sportowej. Instytucje sportowe decydujace tradycyjnie o rozwoju tej dziedziny zy-
cia spolecznego, czyli kluby sportowe bedace stowarzyszeniami, coraz czesciej
przeksztalcane sa w podmioty prawa handlowego. Zwigkszajace si¢ zaangazowa-
nie kapitalowe wynikajace ze wzrastajacej popularnosci i komercjalizacji sportu
stalo si¢ wyznacznikiem jego globalnego rozwoju. Globalizacja konkurencji na
rynku ustug sportowych wyznacza natomiast dynamik¢ procesu umig¢dzynarodo-
wienia kadr instytucji sportowych.

Na przetomie XX i XXI w. w europejskiej strefie kulturowej nastapil dyna-
miczny rozwdj gier sportowych. Obok klasycznych juz gier, m.in.: koszykowki,
gry w pitk¢ nozna, siatkowa, rgczna czy tenisa ziemnego, pojawily si¢ nowe, szyb-
ko zyskujace duza populamo$¢, takie jak futsal, plazowa pitka siatkowa 1 nozna czy
tez korfball. W europejskiej przestrzeni spolecznej i rynkowej znalazlo si¢ takze
miejsce dla gier, ktére dotychczas rozwijaty si¢ w innych kregach kulturowych jak
baseball, softball czy golf. Ekspansja gier sportowych powoduje, ze staja si¢ one,
obok ekologii, informatyki czy tez zdrowia publicznego, wazna dziedzing migdzyna-
rodowej rzeczywistosci. Praktyka pokazuje, ze gry sportowe s3 waznym stymulato-
rem i regulatorem réznych segmentéw polityki europejskiej | Panfil 2006, s. 7].

Gry sportowe o duzej popularnosci $wiatowej, w tym gra w pitke nozna czy
koszykéwke, obok wymiaru amatorskiego maja na celu coraz czgsciej tworzenie
produktu sportowego atrakcyjnego dla sponsoréw, mediéw 1 sympatykéw. Tym
rodzajem gier zajmuja si¢ podmioty prawa handlowego, czyli instytucje (kluby)
sportowe typu profit [Panfil 2004, s. 16].

Wartos¢ rynkowa produktu sportowego jest uzalezniona gléwnie od poziomu
sportowego (kwalifikacji 1 umiejetnosci) kadry instytucji sportowych tworzacej ten
produkt, ktéra to jednoczesnie ten produkt stanowi (jest to sytuacja specyficzna dla
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firm sportowych, a takze consultingowych i coachingowych). Kadry sa wigec stra-
tegicznym zasobem organizacji sportowych i obejmuja personel wykonawczy — tj.
licencjonowanych graczy, kierowniczy — tj. treneréw, coachéw i menedzeréw per-
sonalnych, a takze logistyczny, obejmujacy obstuge informacyjno-techniczna oraz
administracyjng. Analizie poddano proces umigedzynarodowienia kadry wykonaw-
czej i kierowniczej w instytucjach sportowych typu profit dziatajacych w koszy-
kéwce i pitce nozne).

Jak wczesniej stwierdzono, o wartosci produktu instytucji sportowej decyduje
gtéwnie personel wykonawczy, czyli zatrudnieni w tej instytucji gracze wykonuja-
cy swoje obowiazki na podstawie kontraktu. Poprzez zawarcie kontraktu gracz zo-
bowiazuje si¢ za wynagrodzenie prezentowa¢ wysoki poziom umiejgtnosci w grach
klasyfikowanych. Kontrakt jest realizowany pod kierunkiem personelu kierowni-
czego stanowiacego management $redniego szczebla, czyli treneréw, coachdw i
menedzeréw personalnych, ktérzy uzyskali od wilascicieli instytucji sportowych lub
top managementu formalne kompetencje do tworzenia produktu sportowego poprzez
podporzadkowywanych im pracownikéw, tj. licencjonowanych graczy i personel lo-
gistyczny. Stad przyjgcie odpowiedniej strategii personalnej w instytucji sportowej
typu profit jest szczegdlnie wazne w aspekcie jej szans na sukces rynkowy.

Uwzgledniajac klasyfikacje sformulowang przez Listwana [2005, s. 146] i bio-
rac pod uwage struktur¢ produktu sportowego okreslona przez Panfila [2004,
s. 29], mozna przypuszczaé, ze sukces instytucji sportowej uzalezniony jest od im-
plementacji strategii proaktywnej, w ktérej potencjat pracowniczy i polityka perso-
nalna wyznaczaja strategiczne kierunki dziatania instytucji sportowych typu profit.
Oznacza to, iz wysokie kompetencje personelu wykonawczego — tj. licencjonowa-
nych graczy i kierowniczego — tj. treneréw, coachéw i menedzeréw daja mozli-
wos¢ uzyskania przez instytucje sportowa trwalej przewagi konkurencyjnej. Tak
wigc zarzadzanie kadrami w instytucjach sportowych zajmujacych si¢ grami staje
si¢ priorytetem, a pozyskiwanie i alokacja innych zasobéw spetnia funkcje wspo-
magajace.

Umigdzynarodowienie kadry instytucji sportowych typu profit to zwigkszanie
mi¢dzynarodowego zatrudnienia w istniejacych instytucjach narodowych, a takze
tworzenie struktur migdzynarodowych i ponadnarodowych, takich jak korporacje
czy holdingi, w sktad ktérych wchodza narodowe instytucje sportowe (kluby,
zwiazki). Umigdzynarodowienie kadry jest dokonywane za pomoca metod zarza-
dzania zasobami ludzkimi. Proponowane w piSmiennictwie rozwigzania tego za-
gadnienia wydaja si¢ by¢ rézne jedynie literalnie, natomiast w aspekcie meryto-
rycznym zauwaza si¢ duza zgodnos¢ pogladéw. Sanyal [2001, s. 368], definiujac
miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi, zauwaza, Ze jest to proces pozy-
skiwania, alokacji i aktywnego wykorzystania zasobéw ludzkich w firmie migdzy-
narodowej. Podobnie Pocztowski {2002, s. 20] podaje, ze migdzynarodowe zarzg-
dzanie zasobami ludzkimi to wysoko kwalifikowana dziatalno$¢ ukierunkowana na
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efektywne pozyskiwanie i wykorzystanie kapitatu ludzkiego w przedsigbiorstwach
dziatajacych na rynku miedzynarodowym. Jak zauwaza Schroeder [2000, s. 33],
zarzadzanie zasobami ludzkimi w migdzynarodowych przedsigbiorstwach jest bar-
dziej ztozone ze wzgledu na zwigkszony zakres dziatania firmy (terytorium, czas,
wielkos¢ kadry), a takze zréznicowania kulturowe (etniczne, cywilizacyjne czy re-
ligijne). Wydaje sig, ze zakres umiedzynarodowienia kadry instytucji sportowych
bedzie zalezal takze od etapu umigdzynarodawiania firmy [Perlmutter 1969; Harris
2001]. Biorac pod uwage powyzsze, wydaje si¢, Ze proponowane, m.in. przez
Schultera [2000, s. 18], strategiczne postrzeganie migdzynarodowego zarzadzania
zasobami ludzkimi, takze w odniesieniu do instytucji sportowych, wydaje si¢ w
petni uzasadnione.

Wsréd determinantéw umigdzynarodowienia kadry instytucji sportowych wy-
rézniamy czynniki o charakterze stymulujacym i regulujacym ten rozwdj. Zasto-
sowana w pracy klasyfikacja ma charakter umowny 1 zostala przyjeta arbitralnie.
Zdajac sobie sprawe z réwnoczesnego, cho¢ zréznicowanego wplywu tych czynni-
kéw na umigdzynarodowienie kadry instytucjt sportowych, mozna jednak dzigki
przyjetej klasyfikacji w sposob uporzadkowany przedstawi¢ dynamike migdzyna-
rodowego rynku sportowego w zakresie realizacji strategii personalnej.

Wsréd czynnikéw stymulujacych umigedzynarodowienie kadry instytucji spor-
towych wyrézniono determinanty sportowe, polityczne i rynkowe.

Stymulatory sportowe

Wsréd tych czynnikéw wyrdznia si¢ globalizacje rozgrywek sportowych, uni-
fikacje regut sportowych oraz niewerbalng komunikacje.

1. Globalizacja rozgrywek sportowych. Wspétzawodnictwo sportowe jest re-
alizowane w formie okreslonego regutami, sformalizowanego systemu rozgrywek,
posiadajacego strukture hierarchiczng z zachowaniem réwnych szans awansu. Glo-
balizacja wspétzawodnictwa sportowego doprowadzita do sytuacji, w ktérej sys-
tem rozgrywek w réznych dyscyplinach sportu ma charakter ogdélno$wiatowy, a
reguty awansu z rozgrywek regionalnych do ogélnoswiatowych sa okreslone i w
aspekcie obowigzujacych regut réwne dla wszystkich uczestnikéw.

Fakt ten niewatpliwie ulatwia umigdzynarodawianie kadr instytucji organizuja-
cych ten system rozgrywek, gdyz w sklad instytucji koordynujacych, tj. UEFA! lub
FIBA-Europa?, wchodza przedstawiciele narodowych federacji sportowych, ktérzy
tworzac podstawy lig europejskich jako odrgbnych podmiotéw (np. Lige Mistrzow
w pilce noznej czy koszykdéwce), ugruntowuja mi¢dzynarodowy, a docelowo po-
nadnarodowy charakter tych instytucji. Europejskie federacje sportowe przyjmuja
strukture sieciowa typu profit i zmierzaja do utworzenia organizacji globalnej, ktd-

! Unia Europejska Federacji Pitki Nozne;j.
2 Migdzynarodowa Federacja Koszykéwki w Europie.
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ra wykorzystujac m.in. efekt skali oraz mozliwos¢ wypetnienia nowych rynkéw,
przekracza pulap oddziatywania federacji narodowych i funkcjonuje w skali euro-
pejskiej, tj. w ponadnarodowym wymiarze koordynuje i ujednolica np. sponsoring,
strategi¢ personalna, warunki dystrybucji produktu sportowego, w celu wykorzy-
stania szans rynku globalnego.

2. Unifikacja regul sportowych. Reguly sportowe, np. etyczne czy tez for-
malne, sg zunifikowane w wymiarze globalnym. Sportowy kodeks etyczny wyzna-
cza reguly fair play, a przepisy sportowe poszczegdlnych dyscyplin sportu, przed-
stawione w formie kodeksow, okreslaja zakres dozwolonych i zabronionych za-
chowan we wspétzawodnictwie realizowanym w sporcie. Zaakceptowany, wspélny
system regul postgpowania obowigzujacy w $wiecie sportu utatwia niewatpliwie
umi¢dzynarodowienie kadry instytucji sportowych, utatwia tez adaptacje, gdyz ta-
godzi wplyw réznych systeméw aksjologicznych (religijnych, etnicznych i cywili-
zacyjnych), z ktérych wywodza sie gracze zatrudnieni w zagranicznych klubach
sportowych.

3. Niewerbalna komunikacja w instytucjach sportowych. Umiejetnosé po-
rozumiewania si¢ pomiedzy ludzmi czy tez instytucjami jest warunkiem koniecz-
nym umig¢dzynarodowienia instytucji sportowych. Porozumiewanie si¢ w przypad-
ku zréznicowania kulturowego, religijnego czy tez etnicznego i dodatkowo jezy-
kowego jest bardzo utrudnione. Gry sportowe stwarzaja szans¢ na przetlamanie
tych barier. Dla uczestnikdw i obserwatoréw sa czg¢sto pasja, kultura, a niekiedy
nawet religia, a to ulatwia wzajemne zrozumienie 1 akceptowanie ,,innosci” i two-
rzy warunki do umig¢dzynarodowienia kadr instytucji sportowych. Dodatkowo ko-
munikacja w instytucjach sportowych odbywa si¢ w duzej czg¢sci w sposéb niewer-
balny i jest realizowana poprzez sygnaly przekazywane struktura dziatania (aktyw-
nos$é¢ w grze) oraz symbolami (ruch reka, glowa, cialem). Tak wiec mozliwosci za-
stapienia komunikacji werbalnej (bariery j¢zykowe) sygnatami niewerbalnymi w
przypadku sportu sa bardzo duze, co z kolei utatwia niewatpliwie komunikowanie
si¢ w zespotach migdzynarodowych.

Stymulatory polityczne

Ten rodzaj czynnikéw ma znaczenie inspirujace. Réznego typu akty prawne,
przedstawione w formie kart, konwencji lub deklaracji, nie reguluja wprost mig-
dzynarodowej dzialalnosci sportowej, wskazuja jednak na integracyjne aspekty
umiedzynarodowienia tej dziedziny zycia. Wérdd tych aktéw prawnych mozemy
wyr6zni¢ Deklaracj¢ Koncowa KBWE z 1975 r., Kart¢ Wychowania Fizycznego i
Sportu UNESCO z 1978 r. oraz Deklaracj¢ w Sprawie Sportu Traktatu Amster-
damskiego z 1988 r. [Panfil 2005].

Wiaczajac si¢ do realizacji polityki integrowania Europy, UEFA 1 FIBA-Europa
w dokumentach wewnetrznych okreslajacych kierunki rozwoju pitki noznej i ko-
szykéwki stwierdzaja m.in., Ze nalezy:
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— zwigkszy¢ mozliwo$¢ uprawiania tych dyscyplin sportu bez jakichkolwiek
ograniczen zwiazanych z narodowoscia, rasa oraz religia,

— zwigkszy¢ partycypacje tych dyscyplin sportu wsréd spoteczenstwa europej-
skiego,

— utrzymywa¢ dobre stosunki z federacjami na innych kontynentach, a takze
ze Swiatowa Federacja Pitki Noznej (FIFA) oraz Koszykéwki (FIBA-World),

Przyklady potwierdzajace rzeczywista realizacj¢ w sporcie tych politycznych
postulatéw stanowia nastgpujace fakty:

—~ w klubach Hiszpanii i Portugalii gra wielu zawodnikéw z Brazylii 1 Argen-
tyny (wykorzystane sa mechanizmy wynikajace z dawnych wptywdéw kolonialnych),

— w klubach Francji graja zawodnicy z Afryki, szczegdlnie p6tnocno-wschod-
niej (Mali, Nigeria, Senegal, Tunezja, Kamerun czy tez Algiena, ktére uznawane
sa za ,,kopalnie talentow sportowych”),

— nadaje si¢ obywatelstwo obcokrajowcom umozliwiajace im gre w reprezen-
tacjach narodowych panstw (np. Yeboah z Ghany w reprezentacji Niemiec, Olisa-
debe z Nigerii w reprezentacji Polski),

— w klubach koszykarskich w Izraelu graja obok sobie zawodnicy réznych wy-
znan religijnych,

— w Narodowej Lidze Koszykéwki w USA gra wielu europejczykow,

— reprezentacje narodowe sa prowadzone przez obcokrajowcéw (np. Szwed
Eriksson prowadzi reprezentacj¢ Anglii w pitce noznej).

Stymulacja rynkowa

Pozycja instytucji sportowych na rynku ustug sportowych, w tym przypadku
klubdw sportowych typu profit funkcjonujacych w popularnych grach sportowych,
tj. koszykéwee i pitce noznej, zalezy od jakosci produktu wytworzonego przez te
kluby, tj. wartosci sportowej zespotu, wyznaczanej wynikami uzyskanymi przez te
zespoly w migdzynarodowych rozgrywkach klasyfikowanych. W przypadku pitki
noznej 1 koszykéwki, a takze wigkszosci gier sportowych wartos¢ zasilania kapita-
fowego tych klubéw przez media, sponsoréw, sympatykéw (klientéw), a takze
uczestnikéw rynku (gietda) uzalezniona jest bezposrednio od poziomu sportowego
zespolu graczy reprezentujacych ten klub. Atrakcyjnos¢ widowiska sportowego
(oprawa) stanowi jedynie warunek sprzyjajacy pozycji rynkowej klubu. O wartosci
zespotu sportowego decyduja natomiast umiejetnosci (kompetencje) zatrudnionych
w klubie licencjonowanych graczy oraz kadry trenersko-menedzerskiej. Wysoki
poziom umiejg¢tnosci sportowych jest zjawiskiem unikatowym w aspekcie global-
nym, dlatego sytuacja ta stymuluje zatrudnianie graczy o réznym pochodzeniu pre-
zentujacych najwyzszy poziom sportowy. W konsekwencji prowadzi to do szero-
kiego umig¢dzynarodowienia kadry graczy w profesjonalnych klubach sportowych
reprezentujacych najwyzszy poziom sportowy, posiadajacych jednoczesnie wysoka
pozycje rynkowa.
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W przypadku instytucji sportowych typu profit w koszykéwce i pilce noznej,
zajmujacych wysoka migdzynarodowa pozycje na rynku ustug sportowych (cz¢sé z
tych instytucji jest juz podmiotami gieldowymi), stopien umi¢dzynarodowienia ka-
dry jest bardzo wysoki (tab. 1 2).

Tabela 1. Stopiefi umigdzynarodowienia kadry klubéw koszykéwki

zajmujacych w Europie wysoka pozycj¢ rynkowa i sportowg,

Stosunek Obcokrajowc . .

Nazwa klubu obcokrajowey/krajowey (W qu ) y Kraje pochodzenia
Maccabi Tel Aviv 6/12 50 Chorwacja, USA, Nowa Zelandia
Real Madryt 9/15 60 USA, Chorwacja, Francja, Belgia
Telekom Basket Bonn 11/12 ~92 Chorwacja, USA, Slowacja
Winterhur FC Barcelona 9/15 60 Wiochy, USA, Grecja
Prokom Trefl Sopot 8/13 ~62 USA, Litwa, Wegry

Zrédlo: badania whasne.

Tabela 2. Stopien umi¢gdzynarodowienia kadry klubéw pitki noznej
zajmujacych w Europie wysoka pozycjg rynkowa i sportowg,

Stosunek Obcokrajowc . .
Nazwa klubu obcokrajowcy/krajowcy (W %’ ) y Kraje pochodzenia
FC Liverpool 21/35 60 Hiszpania, Holandia, Dania,
Australia, Mali, Francja
FC Chelsea Londyn 1725 68 Francja, Portugalia, Kamerun,
Ghana, Islandia, Irlandia
Real Madryt 12/23 ~53 Brazylia, Anglia, Francja,
Urugwaj
Manchester United 15/22 ~68 Holandia, Portugalia, USA,
Walia, Korea, Francja, Norwegia
Bayern Monachium 14/25 ~56 Peru, Holandia, Brazylia,
Argentyna, Iran

Zrédlo: badania wlasne.

Takze w przypadku kadry menedzerskiej i trenerskiej stopien umigdzynarodo-
wienia jest znaczny, gdyz np. w pilce noznej w Anglii The FA Premier League na
20 menedzeréw 12 to obcokrajowcy. Skrajnym przykladem potwierdzajacym ten-
dencje do silnego umiedzynarodawiania kadr w klubach sportowych typu profit
jest sytuacja Arsenalu Londyn — klubu angielskiego, w ktérym nie jest obecnie za-
trudniony Zaden gracz z Wysp Brytyjskich, klub zas prowadzony jest przez francu-
skiego menedzera i chorwackiego trenera.

Przejawem daleko posunig¢tego umigdzynarodowienia kadry w sporcie profit w
wymiarze instytucjonalnym jest tendencja do tworzenia sieciowych struktur orga-
nizacyjnych prowadzacych rozgrywki klasyfikowane o zasiggu kontynentalnym, w
tym w koszykéwce FIBA-Euro Cup i ULEB CUP, w pilce noznej natomiast
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Champion League i UEFA Cup. Dla przyktadu w rozgrywkach UEFA Champions
League, stanowiacych odrgbny produkt rynkowy o duzej wartosci, kluby reprezen-
tujace takie panstwa, jak Hiszpania, Anglia, Wtochy, Niemcy, Francja, Portugalia,
Grecja, Holandia 1 Kanada, maja praktycznie zagwarantowany staty udzial.

Przedstawione kryteria stymuluja umig¢dzynarodowienie kadry instytucji sportowych
typu profit. Natomiast wiréd kryteriéw regulujacych proces umig¢dzynarodowienia kadry
instytucji sportowych wyrézniono czynniki prawne, organizacyjne i edukacyjne.

Regulatory prawne. Podstawowe regulacje prawne wyznaczajace umigdzyna-
rodowienie kadry instytucji sportowych typu profit wynikaja z rozwiazan obowia-
zujacych w Unii Europejskiej, a dotyczacych swobodnego przemieszczania sie
sportowcow i menedzeréw w europejskiej przestrzeni gospodarcze;j.

Mimo ze sport nie wchodzi wprost w zakres kompetencji organéw UE, nie
oznacza to, iz prawo europejskie nie obejmuje go swoimi przepisami. Dzis$, wraz
ze wzrastajacymi zarobkami sportowcow, sport ulegl komercjalizacji i rzadzi sie
prawami ekonomii. Z tych wzgledéw podlega zasadom prawa europejskiego i
okreslona w Traktacie rzymskim swoboda przemieszczania si¢ pracownikéw znaj-
duje zastosowanie takze w odniesieniu do sportu zawodowego. Dzieje si¢ tak po-
mimo licznych sprzeciwéw ze strony wladz federacji sportowych, ktére ingerencje
prawa wspélnotowego postrzegaja jako zamach na swoja suwerenno$é. Analizujac
orzeczenie ETS3, mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze prawo do swobody prze-
mieszczania si¢ obejmuje kazdego sportowca zawodowego lub péizawodowego,
bez wzgledu na dziedzing sportu, jaka uprawia, pod warunkiem, zZe ta stanowi dzia-
talnosé ekonomiczng w sensie art. 2 1 3 Traktatu. Ze swobody przemieszczania si¢
korzystaja sportowcy zawodowi panstw czlonkowskich oraz pozostatych trzech
panstw Europejskiego Obszaru Gospodarczego, tj. Norwegii, Islandii, Lichtenste-
inu [Ryszka 2004]. Proces otwierania granic dla sportu zawodowego i w mniej-
szym zakresie dla sportu amatorskiego w UE staje si¢ faktem. Bez wzgledu na
liczne sprzeciwy ptynace ze srodowisk sportowych, szczegélnie ze strony wiadz
federacji sportowych, wydaje si¢, ze otwarcie granic i likwidacja limitéw zawodni-
kéw* sa nieuniknione. Tym samym godny podkreslenia jest wktad wnoszony przez
sport do rozpowszechnienia zasady swobodnego przeptywu pracownikéw oraz
wzmocnienia procesu powstawania jednolitego europejskiego rynku pracy.

Regulatory organizacyjne. Organizacyjne regulatory umi¢dzynarodowienia
kadry instytucji sportowych dotycza préb ujmowania procesu pozyskiwania kadr w
struktury mniej lub bardziej sformalizowane. W procesie doboru kadr do klubéw
sportowych wykorzystuje si¢ zr6znicowane, uniwersalne metody, formy i Zrédia
[Listwan 2002; Panfil 2004]. Jednak coraz powszechniej stosowang metodg pozy-

3 Europejski Trybunat Sprawiedliwosci.
4 Niektére federacje narodowe stosuja przejsciowo limity liczby obcokrajowcéw, ktérzy moga
reprezentowaé kluby w rozgrywkach réznego szczebla.
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skiwania graczy jest tzw. players hunting i leasing graczy. W ostatnim okresie pro-
cedury te stosowane sg takze w stosunku do menedzeréw i treneréw. Personal hun-
ting stosowany jest coraz szerzej przez firmy headhunterskie.

Hunting to dzialanie, ktérego celem jest pozyskanie okreslonych débr poprzez
ich poszukiwanie, ubieganie i staranie si¢ o nie i w konsekwencji ich zdobycie —
czyli pokonanie przeszkdd i1 wyprzedzenie konkurencji. Hunting w zarzadzaniu do-
tyczy pozyskiwania do firmy oséb o wysokich, czgsto unikatowych, kompeten-
cjach. Z huntingiem wiaze si¢ wysoki poziom entropii i ryzyka. Wartosc graczy lub
menedzerow pozyskanych w wyniku huntingu czesto jest niewspdtmierna do po-
niesionych nakladéw, tzn. pozyskane osoby zapewniajg znaczacy sukces lub prze-
ciwnie — sa inwestycja chybiona.

Players hunting jest szeroko stosowany w procesie doboru graczy w sporcie
profesjonalnym i realizowany w wymiarze miedzynarodowym obejmuje:

— pozyskiwanie graczy uzdolnionych, tj. nieuksztaltowanych sportowo, i nie-
znanych na rynku sportowym z zagranicznych klubdw nizszych klas rozgrywko-
wych, 1 osrodkéw edukacji sportowej,

— pozyskiwanie potencjalnych graczy profi, tj. uksztattowanych sportowo, lecz
nieznanych na rynku sportowym z klubéw nizszych klas, z zagranicznych o$rod-
kow edukacji sportowej i klubéw rywalizujacych w rozgrywkach klasyfikowanych.

Regulatory edukacyjne. Wéréd regulatoréw edukacyjnych, ktére wyznaczaja
proces umigdzynarodowienia kadry instytucji sportowych typu profit, wyrézni¢
mozemy system edukacji sportowej dotyczacy zaréwno profesjonalnych graczy,
jak 1 treneréw oraz headcoachéw.

Przyktadem dziatan w tym zakresie jest przyj¢cie przez UEFA 17 stycznia 1988 1.
w Genewie Konwencji o wzajemnym uznawaniu kwalifikacji trenerskich, ktéra ma
zagwarantowac:

— swobodne podejmowanie pracy przez treneréw pitki noznej w calej Europie,

— wyréwnanie i ujednolicenie poziomu ksztalcenia treneréw przez okreslenie
minimum standardéw europejskich,

— stworzenie formalnego systemu kurséw dyplomowych, ktérego celem jest
wprowadzenie wzajemnych porozumien w uznawalnosci narodowych dyplomow
trenerskich.

Regulatorem edukacyjnym umigdzynarodawiania kadr w instytucjach sporto-
wych jest coraz szersze realizowanie systemu scouting-education, ktéry sprowadza
si¢ do umiejetnego potaczenia doboru utalentowanych graczy z réznych czg¢sci
$wiata z metoda zintegrowanego ksztalcenia ogdlnego i sportowego. W sposéb
modelowy ten system pozyskiwania sportowcéw realizowany jest we Francji. Pro-
ces pozyskiwania uzdolnionych graczy z zewnatrz polega na obserwacji wyzna-
czonych zawodnikéw przez personel z dzialu ,,scoutingu”, szczegdlnie zawoddéw
mlqdzynarodowych na poziomie reprezentacji mlodzwzowych - eliminacje Mi-
strzostw Europy i Swiata, finaty Mistrzostw Europy oraz Swiata.
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* k ok

Globalizacja konkurencji na rynku ustug sportowych wyznacza dynamike pro-
cesu umi¢dzynarodowienia kadr organizacji sportowych. Wydaje si¢, ze uzyskane
wyniki mogg stanowi¢ interesujacy material poréwnawczy do analizy sytuacji w
innych obszarach gospodarczych, w ktérych wystgpuje umigdzynarodowienie ka-
dry. Wnioski wynikajace z przedstawionej analizy czynnikéw determinujacych
proces umig¢dzynarodowienia kadr instytucji sportowych typu profit moga zostac
wykorzystane w programowaniu zmian w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w in-
nych migdzynarodowych instytucjach gospodarczych, gdyz:

a) dynamiczna globalizacja rynkowych ustug sportowych powoduje, ze do-
$wiadczenia wynikajace z tworzenia migdzynarodowych i ponadnarodowych struk-
tur sa pionierskie (np. modele sieciowych struktur kapitatu ludzkiego moga by¢
wykorzystane w innych branzach),

b) dziatalnos$¢ sportowa typu profit jest dzialalnoscia transparentng poddawana
ciaglej kontroli spotecznej, ze wzgledu na dynamiczny rozwdj informatyzacji i
mediéw inne dziedziny dzialalnosci gospodarczej bgda poddawane coraz czgdciej
podobnej kontroli (juz obecnie wprowadza si¢ do biznesu wywodzacag sig ze sportu
zasadg fair play),

c) produkt wytwarzany przez instytucje sportowe typu profit uzalezniony jest
od kwalifikacji graczy i menedzeréw, ktérzy tworza ten produkt i jednoczesnie go
stanowig (wazne dla instytucji, w ktérych kapitat ludzki jest zasobem strategicz-
nym, jak np. firmy konsultingowe, edukacyjne).
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DETERMINANTS OF STAFF INTERNATIONALIZATION
IN SPORTS INSTITUTIONS

Summary

The globalization of competition in the sports service market determines the dynamics of the
staff internationalization process in sports organizations. The research concerns licensed players and
trainers, coaches and managers in institutions engaged in basketball and football. The determinants of
the process under study are divided into stimulators and regulators. The results seem to constitute in-
teresting comparative material.
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