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ABSTRAKT

ADAMIK, Roman: Strategické riadenie v Sportovych organizdcidch [Dizertaéna praca] —
Zilinska univerzita v Ziline; Fakulta riadenia a informatiky; Katedra manazérskych tedrii. —
Skolitel' doc. Ing. Michal Varmus, PhD. — Stupeti odbornej kvalifikacie: doktor filozofie
(,,philosophiae doctor®, v skratke ,,PhD.*) v odbore Ekonémia a manazment. Zilina: FRI ZU v
Ziline, 2020. - 170 s.

Dizerta¢né praca je venovana problematike strategického riadenia Sportovych organizacii
s hlavnym zameranim na kluby posobiace v kolektivnych Sportoch. Cielom préce je na zéklade
vykonanych Specifickych analyz systematizovat’ teoretické a praktické poznatky v oblasti
strategického riadenia Sportovych organizécii a navrhnit model pre strategické riadenie tychto
organizacii v podmienkach Slovenskej republiky tak, aby bol na zdklade vypracovanych
odporucani implementovatel'ny.

Praca je rozdelena do piatich kapitol, ktorymi su sucasny stav skimanej problematiky,
metodologia, vysledky vyskumu, navrh modelového riesenia a diskusia. Sucastou diskusie st
aj navrhy pre moznosti d’al§icho vyskumu v problematike strategického riadenia Sportovych
organizacii.

Klagové slova: Manazment. Stratégia. Ciel. Sport. Organizacia. Klub.

ABSTRACT

ADAMIK, Roman: Strategic management in sports organizations. [Dissertation thesis] —
University of Zilina in Zilina; Faculty of Management Science and Informatics; Department of
Managerial Theories. — Tutor: doc. Ing. Michal Varmus, PhD. — Qualification degree:
philosophy doctor (,,philosophiae doctor®, acronym ,,PhD.®) at field of study Economics and
management. Zilina: FRI ZU in Zilina, 2020. — 170 p.

The dissertation thesis is dedicated to the issue of strategic management of sports
organizations with the focus on sports clubs operating in team sports. The aim of this work is
based on specific analyzes systematize theoretical and practical knowledge in the field of
strategic management of sports organizations and design a model for strategic management of
these organizations in the Slovak Republic, that can be implemented based on
recommendations.

The work is divided into five chapters, which are the current state of the researched issues,
methodology, research results, design of a model solution and discussion. The discussion also
includes suggestions for the possibility of further research in the field of strategic management
of sports organizations.

Keywords: Management. Strategy. Goal. Sport. Organization. Club.
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UvVOoD

Sport sa dlhé roky vyvija smerom od rekrea¢nej ¢innosti spojenej so zdravym Zivotnym
Stylom ¢i zdbavou az po plnohodnotny globalny priemysel s miliardovymi vynosmi, ktory je
riadeny profesiondlnymi manazérmi. NajvyraznejSie zmeny spojené s globalizaciou
a technologickym pokrokom postihli Sport po prechode do nového milénia. Aj v dobe
informatizacie, automatizacie a jedného vel’kého svetového trhu si vSak Sport nad’alej udrziava
svoje Specifika, ktoré ntitia manazérov pouzivat’ aj techniky riadenia nezapadajuce do klasickej
manazérskej teorie.

Zékladom Sportového sektoru st Sportové organizacie, ktoré si tvorcami hodnoty pre
zainteresované strany. Pri pojme Sportova organizacia si vac¢Sina l'udi, ktori nesleduju Sport,
predstavi svetovo najznamejSie kluby ako futbalovy Real Madrid ¢i Manchester United,
hokejovy New York Rangers ¢i basketbalovy Los Angeles Lakers. Uz tu je vidiet’ ich silu
a postavenie na globalnom trhu a dosah aj mimo radov priaznivcov $portu. Na rozdiel od T'udi
bez vztahu k Sportu si Sportovy fanusik najcastejSie predstavi svoj obl'ibeny klub, bez ohl'adu
na Sport v ktorom sutazi. Patria sem vSak aj rézne Sportové asociacie, ligy, vyrobcovia
Sportového oblecenia a doplnkov, medidlne spolo¢nosti, prevadzkovatelia Sportovych
zariadeni, stavkové kancelarie a mnoh¢ d’alSie organizécie previazané na Sport.

Hlavnymi vychodiskovymi oblastami prace su prostredie Sportu, jeho Specifika
a klicoveé prvky ovplyviiujuce strategické riadenie v domdcich a zahrani¢nych Sportovych
organizaciach. Jej cielom je nielen systematizovat’ teoretické a praktické poznatky a navrhnat
implementovatel'ny model, ale aj poskytnut’ zacinajucim ¢i skisenym Sportovym manazérom
ur¢ity druh navodu, ako zlepSit’ riadenie klubu a na ktoré kritické miesta treba upriamovat
pozornost’.

Praca sa sklada zpiatich kapitol. Prva sa zameriava na sGfasny stav skimanej
problematiky, konkrétnejSie na prostredie Sportu, Sport na Slovensku ana strategicky
manazment v Sporte. Druhd charakterizuje problém a ciel prace a metodologicky postup
vypracovania vyskumu. Tretia prezentuje vysledky vyskumu prostrednictvom predvyskumu a
troch hlavnych skimanych oblasti, ktorymi st pri¢iny upadku Sportovych klubov, financovanie
$portovych klubov a legionari a ich vplyv. Stvrta kapitola je venovana navrhu modelového
rieSenia pozostavajuceho z modelu, procesu a kritickych miest strategického riadenia
Sportovych klubov. Rovnako obsahuje odporti¢ania pre implementéciu. Posledna, piata kapitola
pozostava z diskusie tvorenej verifikdciou modelového riesenia a teoretickymi a praktickymi
prinosmi prace.

Jadrom pridanej hodnoty prace je novy pohl'ad na $portovy manazment, ktory je zalozeny
na dokladnej analyze interného a externého prostredia Sportovej organizéacie a na Specifikach
Sportu, do ktorych je nasledne zakomponovany proces strategického manazmentu vychadzajici
z riadenia podnikatel'skych subjektov. KIi¢ovou fazou celého procesu je pritom stanovenie
cielov a hlavne pristup k ich dosahovaniu.

,,Stanovenie ciela nie je ta najdolezitejsia vec. Tou je rozhodnutie
0 sposoboch ako postupovat pri jeho dosahovani a drzani sa planu.

Tom Landry, priekopnik NFL



1 SUCASNY STAV SKUMANEJ PROBLEMATIKY

Sport, ako ho pozname v dnesnej podobe, presiel v poslednych rokoch transformaciou na
regularne podnikatel'ské odvetvie. Vynosy v Sporte narastli od roku 2005 dvojnasobne, pricom
Sportovy priemysel rastie rychlejsie ako svetové HDP (Sultan — Collignon, 2014). Existuje
niekol’ko moznych ¢leneni Sportu. Moze byt rozdeleny na masovy a vrcholovy, individualny
a kolektivny (Lindwall a kol., 2002) ¢i podl'a sektorov na (Hoye a kol., 2015): verejny/sStatny
sektor (verejni spravu, Specializované subjekty zaoberajuce sa rozvojom Sportu),
neziskovy/dobrovolny sektor (komunitné kluby, asocidcie, medzinarodné Sportové
organizacie), profesionalny/komercny sektor (Sportové ligy aich Clenské timy, vyrobcovia
Sportového oblecenia a vybavenia, medialne spolo¢nosti, event manazéri, prevadzkovatelia
Stadionov a Sportovych hal). Tu treba zdoraznit’, Ze sektor do ktorého sa Sportové organizacie
zarad'uj, nestvisi sich pravnou formou. Specifické postavenic ma hlavne klubovy
(kolektivny) Sport, ktory ma vysoky komerény potencidl (Slack, 2014). Vyznam klubového
Sportu podporuje aj individudlny Sport, kedze rovnako ako kolektivni su aj individualni
Sportovci Casto sucastami klubov (tenis, bojové Sporty...).

Slovensky Sport prechadza v poslednych rokoch zmenami. Jednou z najzasadnejSich je
Zakon o Sporte (440/2015 Z. z.). Jeho problematickou ¢astou je z pohladu financovania
Sportovych zviazov Prispevok uznanému Sportu. Finanéné prostriedky su zvizom pridelované
na zdklade vzorca, z ktorého je vSak vycleneny futbal a hokej, ktoré maji garantovany fixny
podiel. Pri §portovych kluboch je problém financovania v nevyhodne nastavenej legislative pri
zmluve o sponzorstve a pri absencii niektorych nastrojov financovania (zniZzenie sadzby DPH
zo vstupného, zruSenie dane z nehnutelnosti pri nehnutel'nostiach vyuzivanych na Sportovu
ginnost’...). Dal§im problémom Sportovych klubov (profesiondlny/komerény sektor) je ich
udrzatelnost’ (dlhodobé fungovanie). AZ 11 zo 16 klubov z divacky najatraktivnejSich Sportov
futbalu, hokeja a basketbalu v sezonach 2014/15 az 2018/19 nepokracovalo v najvyssej sutazi
(zostup, zéanik, obmedzenie Cinnosti) pre iné ako Sportové dovody. To mdze naznaCovat
problémy s udrzate'nym financovanim. Samotny zdkon upravujici pravnu formu Sportovych
klubov (§ 9 zdkona ¢. 300/2008 Z. z.) vychadza z reélnej situdcie, Zze kluby dokazu len
s tazkostami pokryt’ naklady na $portovia &innost’ (Corba, 2014). Finanéné prostriedky mozu
kluby ziskat' zo zdrojov akymi su vysielacie prava a kontrakty s televiziou, vstupné, predaj
suvenirov, sponzoring, reklama (Willie, 2017), financie od verejnej spravy, rozne mechanizmy
priamej podpory od zainteresovanych stran (fyzické osoby, ¢lenovia...), vlastné vklady
majitel'ov vedenia alebo akcionérov, finanéné odmeny od medzinarodnych federacii a predaj ¢i
naopak ndkup marketingovo zaujimavych hracov. V slovenskych podmienkach su
najrozsirenejSimi sponzoring/vlastné vklady a doticie od samospravy. Pri sponzoringu je
dodlezity vzt'ah sponzora a klubu, ked’Ze je bezné, Ze hlavny sponzor je zaroven vo vedeni klubu
(ide teda aj 0 vlastny vklad). Tym moze mat’ na posobenie klubu existencny vplyv. Pri dotaciach
od samospravy sa kluby stretdvaju s konkurenciou vsetkych Sportov uchéadzajucich sa o
podporu a ulohu pri pridel'ovani finanénych prostriedkov zohrava aj pozicia Sportu ¢i klubu
v meste. Dodato¢né finan¢né prostriedky sa snazia klubom vo futbale, hokeji a basketbale
poskytnut’ aj zvizy a vedenia sutazi. Cerpanie tychto prostriedkov stvisi primarne s dvomi
vecami. Prvou je regulacia legiondrov (zahrani¢nych Sportovcov), ktorych pocet v stitaziach
stiipa a nie vzdy prinasaju pre klub marketingové a Sportové benefity (Varmus a kol., 2020).
Druhou podpora domacich (hlavne mladych) hracov, kde je problémom nastavenie vzt'ahov
medzi zlozkami Sportovych klubov (seniori — mladez) a zapdjanie juniorskych hracov do
najvyssich seniorskych stut’azi. Regulaciou a pozitivnou motivaciou sa snazia zvizy a vedenia
sttazi podporit’ najmé vychovu mladeznickych a seniorskych reprezentantov, ktoré kluby pre
svoje vlastné ciele odsuvaji do iizadia. Aj tu ale existuji vynimky v podobe klubov zameranych
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na rozvoj domacich hra€ov a odchovancov (Corral, 2014). Na Slovensku je to napr. MSK Zilina
(futbal), VSEMvs Karlovka Bratislava (basketbal) ¢i projekty centralizovanej hokejovej
reprezentacie U20 a U18, po ktorych sa zvysuje dopyt aj v inych Sportoch (Duchovi¢, 2018).

KIacovym pre udrzatel'nost’ Sportovych organizécii je rovnako ako v inych odvetviach
strategické riadenie. Pre rychle tempo prostredia Sportu a vel'ku konkurenciu by malo byt’
strategické planovanie organizacii v tomto odvetvi navrhnuté na 2 az 4 roky (Bradbury —
O’Boyle, 2017). Navrh stratégie musia manazéri vytvarat' v roznych variantoch (Hittmar —
Jankal, 2013) a pracovat’ s roznymi diel¢imi scenarmi mozného buduceho vyvoja (FiSera,
2007). Autori zaoberajuci sa strategickym manazmentom v Sporte vychadzaju z klasickej
tedrie, na ktoru aplikuju Specifika Sportu (Chappelet — Bayle, 2005; Hoye akol., 2015;
Bradbury - O’Boyle, 2017). S miernymi zmenami Vv poradi alebo terminologii tvori procesy
strategického riadenia autorov: stanovenie vizie, analyza sucasného stavu, navrh stratégie,
implementacia stratégie, hodnotenie stratégie. Aj po pridani $pecifickych vlastnosti z oblasti
Sportu ostavaji takmer vSetky kroky procesu strategického manazmentu nemenné. Malé
rozdiely st v implementacii stratégie, kde sa zohladnuje napr. faktor $tastia (mamnato.sk,
2016) alebo pri hodnoteni stratégie, v ktorom moéze Sportovy Uspech odvracat’ pozornost’ od
hodnotenia ostatnych prvkov stratégie (Hoye akol., 2015). Najvacsie odliSnosti sa pri
stanovovani cielov. Podnikatel'sky sektor sa zameriava na zékaznikov a akcionarov, no
Sportovy sa musi na vac¢si pocet zainteresovanych stran akymi su $portovei, tréneri, rodicia ¢i
sponzori (Bradbury — O’Boyle, 2017). Ciele Sportovych organizacii nemusia nevyhnutne
vychédzat’ z metodiky SMART (Petkovi¢ a kol., 2016). Ich zadkladom je hl'adanie rovnovahy
medzi ekonomickou a $portovou strankou (Wilson, 1990; Siri¢ — Dumani&; 2014). Iny pristup
k stanoveniu cielov je podl'a Nagela (2008) zameranie sa na komunitu a tradiciu alebo na
tispech a vykony. Dal§imi cielmi mozu byt rozvoj hracov, zvySovanie participacie na $porte
(Hoye akol., 2015), zvySenie zaujmu o Sport, zvySenie ¢lenskej zakladne, ziskanie novych
zdrojov prijmu, hladanie a udrzZiavanie dobrovolnickej zadkladne, rozvoj trénerov, rozvoj
rozhodcov (Bradbury — O’Boyle , 2017), propagovanie zdravého zivotného $tylu, budovanie
$portovej infrastruktury &i rozne marketingové zamery. Sportové organizacie mozu mat’ len
jeden hlavny ciel’, ale zvic¢sa ide o kombinaciu viacerych cielov zameranych na rozne oblasti
tykajlice sa pdsobenia organizacie alebo jej zainteresovanych stran. Vyber ¢iastkovych ciel'ov
anasledne celej stratégie zavisi od druhu Sportu, sutaze, organizacnej Struktiry a d’alSich
faktorov, ktoré st spojené so Sportovou a ekonomickou ¢innost’ou.

Kritické miesta sticasného stavu skimanej problematiky (tabul’ka 1) je mozné rozdelit’ do
dvoch skupin: praktické vychodiska (profesiondlny/komercny sektor), teoretické vychodiska
(proces strategického riadenia Sportovych organizacii).

Tabul'ka 1 Kritické miesta sucasného stavu skimanej problematiky

Praktické vychodiska (klubovy Sport)

Teoretické vychodiska
Financovanie Hraci

Vzt'ah klubov a samospravy Vychova mladeznickych

. reprezentantov Do
Pozicia sponzora v klube v 'cﬁgvea Sertl?oigk och Aplikacia $pecifik Sportu na
Vzt'ah medzi seniorskou y Y teoretické vychodiska

reprezentantov

a mladeznickou zloZkou strategického riadenia (len

Regulécia legionarov mierne zmeny)

Udrzatel'nost’ (dlhodobé fungovanie)




Proces strategického riadenia Sportovych organizacii od autorov zaoberajtcich sa touto
problematikou spociva v aplikovani Specifik Sportu na modely pouZivajice sa
V podnikatel'skom prostredi

Kricovou ¢ast’ou procesu je stanovenie ciel’ov organizacie, ktorych prienik vytvara
samotnu stratégiu. Za hlavné ciele z pohl’adu dlhodobej udrzZatel’nosti si na zaklade
analyzy prostredia a teoretickych vychodisk povazované: Sportovy uspech, zisk, vychova
mladeZe a budovanie komunity. Sportova organizicia sa pritom musi rozhodnit, ktoré
z ciastkovych cielov st pre fiu relevantné a v akej miere st ich rézne varianty {vl, v2,..., vn}
dosiahnutelné. Jednotlivé varianty stratégie st kombinaciou rdéznych variantov cielov, z
ktorych riadiaci pracovnici vyberu ten, ktory bude implementovany.

Niektoré kluby st ochotné podriadit’ celu filozofiu Sportovému uspechu, ¢im odsunt do
uzadia ekonomické predpoklady, ¢o moze viest az k Gipadku klubu. Rovnako tak mozu
prostrednictvom maximalizacie povolenych kvét na legionarov branit’ rozvoju mladeze. Okrem
vylucovania jedného ciel'u druhym je mozna aj ich kombinacia. Kluby zameriavajiice sa na
vychovu mladeze moézu profitovat’ z hraCov ktorych vychovaji formou predaja (futbal) ¢i
prispevkov od zvizu za hracov, ktori sa uplatnili vo svetovych ligach (hokej). To podporuje aj
budovanie komunity, ked’ze najmensie deti tymto spdsobom ziskavaju svoje vzory a zaroven
rodicia vidia, Ze aj v ich domacom klube existuje pre ich deti moznost presadit’ sa na vrcholove;j
urovni. Kombindacie jednotlivych cielov su rozne a ich definovanie sa 1i$i v zavislosti od
konkrétnej organizicie. Stanovenie cielov zavisi od mnoZstva faktorov, akymi mozu byt
ekonomickd situacia, Sportové moznosti, manazérske schopnosti riadiacich pracovnikov,
mladeznicka zékladiia, pocet Sportovych organizacii v regidne, ale aj St’astie alebo d’alSie viac
¢1 menej predvidatelné vplyvy.

Pre skutocnosti vyplyvajice zo sufasného stavu skumanej problematiky je vlastny
vyskum potrebné zamerat’ na ciele Sportovych organizacii na Slovensku a pristupy akymi ich
napliaju. Z analyzy stiéasného stavu skiimanej problematiky vyplynuli ako kIi¢ové témy
strategického riadenia v prostredi Sportu (obratok 1), ktoré je potrebné overit' primarnym
vyskumom: pri¢iny upadku §portovych klubov, financovanie Sportovych klubov, legionari a ich
vplyv na vysledky a reprezentécie.

SUCASNY STAV
Priciny upadku Financovanie Legionari a ich
Sportovych klubov| |Sportovych klubov vplyv

Obrazok 1 Tematické okruhy primarneho vyskumu

Overenie vychodisk a vyskumnych otazok primarnym vyskumom slizi na nasledny navrh
odporucani a na navrh modelu strategického riadenia Sportovych organizacii na Slovensku.



2 METODOLOGIA

Proces strategického riadenia je zivotne dolezity pre udrzatel'nost’ vSetkych spolo¢nosti
Vv podnikatel'skom prostredi. To plati aj pre Sport, v ktorom sa v jeho sucasnej podobe vyuzivaju
rovnaké prvky a na Cele ktorého stoja manazéri s rovnakymi pravami a povinnostami ako aj
vinych odvetviach. V porovnani s najvyspelejSimi Sportovymi organizaciami je proces
strategického riadenia na Slovensku eSte stale nedostato¢ne rozvinuty. Z analyzy sucasného
stavu skimanej problematiky a prostredia Sportu vyplyva priestor pre hlbsie skumanie
s relevantnymi teoretickymi a praktickymi vysledkami prave v problematike strategického
riadenia kolektivneho $portu na Slovensku. Vyskum je zamerany na futbal, hokej a basketbal,
ktoré st divacky najnavstevovanejSimi Sportami na Slovensku. Obmedzenie vyskumu je len na
muzov, ked’ze zenské kluby v rovnakych Sportoch nefunguji vzdy na profesionalnej baze, ale
naopak ide zvidc¢sa o poloamatérske a amatérske organizacie. Muzské kluby zaroven pracuju
s nickol’kondsobne vys$S§imi rozpoctami, C¢oho priamym dosledkom je vacsi pocet
zainteresovanych stran a vacsi doraz na strategické rozhodovanie. Hlavnym problémom je, ze
strategické riadenie profesionalnych/komercnych organizdcii pésobiacich v kolektivnom Sporte
na Slovensku prechadza vplyvom internych a externych faktorov zmenami, pricom organizdcie
nie su na tieto zmeny schopné adekvdtne reagovat. Pre rieSenie tohto problému su potrebné
poznatky nie len z aktualnej situacie v kolektivnom Sporte na Slovensku, ale aj zo sveta ¢i
z odbornej literatiry. Prienikom znalosti tychto troch oblasti je mozné prijat’ opatrenia pre
lepsie strategické riadenie Sportovych organizécii. Cielom prace pre to je na zdklade
vykonanych Specifickych analyz systematizovat’ teoretické a praktické poznatky v oblasti
strategického riadenia Sportovych organizdcii a navrhnut model pre strategicke riadenie tychto
organizdcii v podmienkach Slovenskej republiky tak, aby bol na zdklade vypracovanych
odporucani implementovatelny.

Pre navrhnutie odporti¢ani a modelu strategického riadenia Sportovych organizacii je
potrebné zodpovedat” vyskumné otdzky. Vyskumné otazky sa zaoberaju problematikou vo
vSeobecnejsej rovine. Pre ich zodpovedanie boli vytvorené ¢iastkové vyskumné otazky, ktorych
cielom je hlbSie rozobrat’ problematiku jednotlivych vyskumnych otdzok. Tieto otdzky blizsie
skamaji SpecifickejSie problémy strategického riadenia Sportovych organizacii a vplyvu
prostredia na Slovensku. Ich zodpovedanim vznika predpoklad pre zodpovedanie hlavnych
vyskumnych otdzok.

Na overenie tvrdeni, ktoré priamo ovplyviuju Ciastkové a tym aj hlavné vyskumné
otazky slizia hypotézy. To méa nadvédznost na naplnenie ciela prace ana navrh stboru
odporucani a vytvorenie modelu pre strategické riadenie Sportovych organizacii na Slovensku.
Vyhodnotenie hypotéz mé vplyv na charakteristiku a Specifika jednotlivych faz strategického
riadenia Sportovych organizécii, na vztahy medzi zainteresovanymi stranami alebo na bliZSie
definovanie prostredia Sportu na Slovensku.

K naplneniu ciel'a prace je potrebné informacne naplnit’ a vyhodnotit' niekol’ko faz
vyskumu, ktorymi su predvyskum (sucasny stav skimanej problematiky), vlastny vyskum
(pri¢iny tpadku Sportovych Klubov, financovanie $portovych klubov, legionari a ich vplyv),
zhrnutie vysledkov vyskumu, navrh modelového riesenia a diskusia.
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3 VYSLEDKY VYSKUMU

Primarny vyskum je zamerany na konkrétne pristupy k strategickému riadeniu
Sportovych organizacii.

3.1 PRICINY UPADKU SPORTOVYCH KLUBOV

Slovenské kluby v pozorovanom obdobi sezon 2014/2015 az 2018/19 upadli (boli
preradené do nizSej sutaze alebo zanikli) pre Styri hlavné dovody: odstipenie/neziskanie
sponzorov, nedostatoéné dotacie od samospravy, Sportovy neuspech a Zakon o Sporte. Pri
zahrani¢nych kluboch i§lo va¢sinou o hospodarenie na dlh a politiku v oblasti nakupu a predaja
hracov. Aj ked” samosprava mohla kedysi vyplacat’ dlhy Sportovych klubov, v dnesnej dobe je
to pre regulacie Eurdpskej unie uz nemozné. Prave samospravy zachranili niektoré zahrani¢né
kluby, najmi vo Franctizsku, pred zdnikom. Vztahy so samospravou preto musia kluby
riadit’ s dostatoénym predstihom a kluby sa nesmu spoliehat’ na dodato¢né dotacie, ktoré
st komplikované z rozpoctového aj pravneho hladiska. Z pohl'adu sponzorov bol najvacsi
rozdiel, ze zatial' ¢o slovenské kluby boli ¢asto zavislé na jedinom sponzorovi a po jeho
odchode klub upadol, zahrani¢né kluby sa prave v najhorsich chvilach od najvacsieho sponzora
dockali eSte vdcsej finan¢nej podpory. Suvisi to aj s atraktivitou a komerénym potencialom
sut'aze, kde nemecka, talianska ¢i francuzska liga maju vyrazny globélny potencial, v porovnani
slovenskymi ligami, kde je prakticky nulovy. Zavislost' na jedinom sponzorovi suvisi aj
s d’al§im z najfrekventovanejSich dovodov upadku, ktorym su nenaplnené Sportové ambicie.
Slovenski prezidenti klubov a hlavni sponzori maju casto pocit, Ze pokial’ davaju do
Sportu svoje peniaze, ten musi automaticky dosahovat’ uspechy. Z analyzy vyplyva, Ze
obdobie kym sa rozhodnt pre odchod alebo iné zmeny vedice k upadku klubu trva 3 az
4 roky. Po predizeni datiovych prazdnin zatial’ Zakon o $porte ovplyviluje skor mladeznicku
zlozku klubov a teda prerozdelenie dotdcii smerom od zvdzu, nez dodato¢né naklady pre
seniorské kluby aj ked’ tie sa na neho vo svojich vyjadreniach ku zlej finan¢nej situécii ¢asto
odvolavaju. S touto fazou vyskumu stavisi hypotéza H4 (tabul’ka 2).

Tabul’ka 2 Vyhodnotenie hypotéz pri¢in tpadku Sportovych klubov
Hypotéza Vyhodnotenie

H4: !E)flstuje zavislost medzi ipadkom klubu a jeho finan¢nou POTVRDENA

stratégiou.

3.2 FINANCOVANIE SPORTOVYCH KLUBOV

Zatial' ¢o Sportové zvdzy prerozdel'uju financné prostriedky na zéklade predom
stanovenych kritérii, samospravy maju pri pridel'ovani dotacii na jednotlivé Sporty rozdielne
mechanizmy v zavislosti od mesta. Rozdiel je aj v tom, Ze zvizy financuju najmi mladez
a infrastruktiru a samospravy okrem mladeZe a infrastruktury aj seniorsky Sport. Pre
spolo¢né znaky ma pri porovnani finan¢nych prostriedkov od zvézu a od samospravy zmysel
porovnavat’ naymd mladeznicky Sport. Napriek tomu, Zze sa vdaka Zakonu o Sporte financné
prostriedky pre zvézy kazdoro¢ne zvySuju, v pozorovanych Sportoch (futbal, hokej a basketbal
v sezonach 2014/15 az 2018/19) az 68% mladeznickych klubov bolo financovanych vo
viié§ej miere mestom ako zvizom. Vo futbale, ktorého zviz disponuje najvysSim poctom
finan¢nych prostriedkov bolo vySe 57% mladeznickych klubov financovanych viac zvézom.
V hokeji aj basketbale naopak financuje mladeznicke kluby viac samosprava. V hokeji v 60%
pripadov a Vv basketbale dokonca 100%, ¢o znamena, Ze vSetky kluby su podporované viac
mestom ako zvdzom. Samospravy sa snazia akymsi sposobom vykompenzovat’ vysku
doticie. Cim je preto doticia zo zviizu niZia, prispieva samospriva viac a naopak. Pri
financiach od samospravy pre seniorsky a juniorsky Sport plati, ze 61% samosprav podporuje
viac seniorské ako mladeZnicke kluby, ¢o suvisi aj s nakladmi spojenymi s ich ¢innost’ou,
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ktoré su pri seniorskom Sporte vyrazne vyssie. Pri konkrétnych $portoch aj v tomto pripade
plati pre futbal opaéna situacia ako pre hokej a basketbal. Viac ako 71% samosprav financuje
viac mladeznicky ako seniorsky futbal. To je spdsobené najmid komercnym potencidlom
profesiondlneho futbalu a zdrojmi prijmov, ktoré ostatné Sporty nemaji vobec alebo
V neporovnatelne mensej miere (predaj hracov, televizne prava). V hokeji podporuje viac
seniorov ako mladez takmer 67% a v basketbale takmer 86% samosprav. VySka prispevkov
ktoru seniorské kluby dostavaju pritom nie je zavisla od §portového tispechu. Specidlne
pri najva¢Som uspechu, akym je zisk majstrovského titulu bola dotacia zvySena len pre 25%
Klubov. Pri vyske dotacii je dolezity aj pocet klubov, ktoré v konkrétnych mestach
posobia. RozSirenim najpopularnejSich kolektivnych Sportov na Slovensku o volejbal
a hadzanu a zohladneni aj Zenskych klubov, st mestd v ktorych v pozorovanom obdobi
pdsobilo v najvyssej sttazi 7 a viac klubov (Bratislava, KoSice, Nitra), ale aj mesta v ktorych
to bol jediny klub (Zlaté Moravce, Detva). Dal§im vyznamnym zdrojom financovania
Sportovych klubov s sponzori. V pozorovanych Sportoch plati, Ze vidéSina hlavnych
sponzorov sa priamo podiela na riadeni klubov. Majitelia sponzorujucich spolo¢nosti su
prezidentami alebo predsedami predstavenstva Vv sponzorovanych kluboch. Ziskavanie
ostatnych sponzorov funguje najmé na dobrych vzt'ahoch, pricom z pohl’adu klubu ide
0 lokalne spolo¢nosti. Tito sponzori uprednostiiuju reklamni a len zriedka vyuzivaju
sponzorsktl zmluvu. S touto fazou vyskumu suvisia hypotézy H1, H5 a H6 (tabul’ka 3).

Tabul’ka 3 Vyhodnotenie hypotéz pri¢in tipadku Sportovych klubov

Hypotéza Vyhodnotenie
H1: EX1stqu: zavislost’ medzi Sportovymi vysledkami a dotaciami ZAMIETNUTA
od samospravy.
H5: Ak posob1 semors’ky‘ klub v najvyssej sutazi, tak je POTVRDENA
samospravou dotovany viac ako mladdeZnicky.
H§ T Ak je p1z51avlvc‘10tac1a rjllgdeznlckych klubov od sport,oveho POTVRDENA
zvézu, tak je vysSia finan¢né podpora zo strany samospravy.

3.3 LEGIONARI A ICH VPLYV

NajvysSie sut’aze v kolektivnych Sportoch Celia trendu zniZovania po¢tu domacich
hracov azvySovania poctu legionarov. Vo futbale vzrastol medzi sezonami 2014/15 az
2017/18 podiel legionarov a ich Startov v stitazi o viac ako 20%. V hokeji bol rast mierne;jsi
apocet legionarov sa zvysil len o 5%, no pripisali si az o viac ako 10% viac Startov, ¢o
znamena, ze napriek niz§iemu rastu celkového poctu do zdpasov nastupovali vo vac¢Sej miere.
V basketbale v sezone 2018/19 si ako v jedinom z pozorovanych $portovo pripisali legionari
viac Startov ako domaci hraci. Z celkového poctu hracov bolo 49,7% legionérov, ktori si
pripisali 53,5% Startov. Celkovo za pét’ sezon klesol podiel domécich hracov v stitaziach o 9%
(zo 69,2% na 60,2%) a ich Startov o viac ako 12% (zo 70,6% na 58,3%). Pocet legionarov
aich Startov za jednotlivé kluby pritom nema zasadny vplyv na uspech. V porovnani
prvého a posledného timu sa preukazal jemne nadpriemerny podiel Startov legionarov u majstra
a podpriemerny podiel Startov legionarov u posledného timu, pri vSetkych kluboch spolu sa zo
Statistického hl'adiska prejavila len nizka zavislost’ umiestnenia klubov od poctu legionarov. Pri
vplyve legiondrov ndrodné timy je treba zohl'adnit’ najmi mladeZnicke reprezentacie, ked'ze
seniorski reprezentanti vo futbale a hokeji st prevazne zo zahrani¢nych lig a naopak prave jadro
mladeznickych reprezentantov posobi v domacich sttaziach. Kluby poskytujice domacim
hra¢om najviac prilezitosti ale vo futbale ani hokeji neprodukuju najvicsi pocet
reprezentantov. Zavislost’ sa neprejavila ani zo Statistického hladiska. Naopak v kazdom
z analyzovanych $portoch funguju kluby zamerané na mladych hracov. Vo futbale je to
MSK Zilina, ktord méa najvacési podet mladeznickych reprezentantov, ktorych kombinuje
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s legionarmi, €o jej prindSa vysledky aj Sportového charakteru. V hokeji existuje centralizovana
mléadeznicka reprezentacia sutaziaca vV muzskych sut'aziach a v basketbale je to vysokoskolsky
tim VSEMuvs Karlovka Bratislava, ktory pocas svojho pdsobenia v najvyssej stitazi pracoval
s mladymi slovenskymi hraémi. Skiimanie problematiky prinieslo poznatky aj pri uréovani
kvality lig. Kym viac ako 11% slovenskych basketbalistov v lige su reprezentanti pri futbale je
to len 1% a pri hokeji menej ako 2%. Vo futbale a hokeji (percentil 84,8 a 82,7) patri Slovensko
k SirSej svetovej Spicke, no v basketbale je len tesne v druhej polovici svetového rebricka
(percentil 58,5), S touto fazou vyskumu suvisia hypotézy H2 a H3 (tabul’ka 4).

Tabul’ka 4 Vyhodnotenie hypotéz pri¢in ipadku Sportovych klubov

Hypotéza VVyhodnotenie
H’2: Ak maju kluby viac legionarov, tak dosahuju lepsie Sportové ZAMIETNUTA
vysledky
H3: Ak kluby preferuji domacich hracov, tak maji viac ZAMIETNUTA
reprezentantov.

3.4 ZODPOVEDANIE VYSKUMNYCH OTAZOK

Vyskum sa zaobera primarne dvomi hlavnymi vyskumnymi otazkami, ktoré su rozdelené
na pat’ ¢iastkovych vyskumnych otazok a spolo¢ne st podporené Siestimi hypotézami.
Vyskumna otazka V1

Vyskumna otazka ,,VV1: Ktoré ciele st vyznamné pre udrzatel'nost’ Sportovych klubov na
Slovensku? sa sklada z troch ¢iastkovych vyskumnych otdzok a Styroch podpornych hypotéz,
ktoré mozu suvisiet’ s viacerymi ¢iastkovymi vyskumnymi otazkami (tabulka 5).

Tabulka 5 Vyskumna otazka V1

Vyskumna Ciastkova vyskumna , .
otazka otdzka Hypotéza Vyhodnotenie

H1: Existuje zavislost
medzi Sportovymi ‘
vysledkami a dotaciami od ZAMIETNUTA

Vla: Aké st kI'i¢ové | samospravy.

:?rl]{;(r??(;\?;z igdrzatel "€ H2: Ak maju kluby viac )

. . legiondrov, tak dosahuju ZAMIETNUTA

Sportového klubu na lepdie Eportové vsledk

L Keont cie Slovensku? epsie Sportové vysledky.

S ‘g)rre;rcllre © H3: Ak kluby preferuju ]
su Vyj a ¢ l’e ¢ domacich hracov, tak maja | ZAMIETNUTA
pre udrzateinos viac reprezentantov.

Sportovych —
klubov na V{b' g&iﬁe’d%oiy H4: Existuje zavislost’
Slovensku? SPOSODITL upado medzi tpadkom klubu POTVRDENA
Sportovych klubov na . » .
a jeho finan¢nou stratégiou.
Slovensku?
H2: Ak maju kluby viac ]
. legiondrov, tak dosahuju ZAMIETNUTA
Vlc: Aky je vplyv lepsie vysledky.
zahrani¢nych hracov -
na vybrané ciele? H3: Ak kluby preferuju .
domadcich hracov, tak maji | ZAMIETNUTA
viac reprezentantov.
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Pre zodpovedanie vyskumnej otazky V1 je potrebné zodpovedat’ tri ¢iastkové vyskumné
otazky, ktoré poskytujui detailnejsi pohl'ad na tato vyskumnu otazku.

V1la: Aké su kl'acové faktory pre udrzatelné financovanie Sportového klubu na Slovensku?

Pre $portové kluby je z pohl'adu udrzateI'ného financovania najdolezitejSie zabezpecit’ o
najvacsie mnozstvo réznych financnych zdrojov. Spoliechanie sa na jeden tok financovania
vedie K priliSnej zavislosti a k hrozbe tpadku klubu po zmene podmienok alebo objemu
prijimanych finan¢nych prostriedkov. Toto plati hlavne pri sponzoroch z podnikatel'ského
sektora (fyzické a pravnické osoby). Ak je zastupca sponzora zaroveni vo vedeni Klubu,
pripadne financuje klub konkrétna sukromna osoba z vlastnych zdrojov, méze mat’ v klube
privel’ké rozhodovacie pravomoci, bez ohl'adu na manazérske kompetencie. V pripade, ze
dotécie poskytuje klubu aj samosprava, je d’alsSim kl'icovym faktorom nastavenie vzdjomnych
vzt'ahov. Legislativa neumoziiuje, aby mesto vyrovnavalo zavédzky Sportovych klubov
a rovnako sa nemézu kluby spolichat’ ani na dodato¢né dotacie, ktoré sa pridel’'uju spravidla uz
pocas priebehu sezony asi zavislé na rozpoéte mesta. Daldim faktorom udrzatelného
financovania je praca s mladezou a vychova hrac¢ov s dostato¢nou kvalitou na presadenie sa
V najvyssej sut'azi. Ti mozu byt nasledne spenazeni predajom (hlavne vo futbale) alebo sa stat’
¢lenmi seniorského timu, ¢im klubu uSetria naklady na prestupy pripadne mzdy legionarov
alebo domacich hracov zinych klubov. Poslednym definovanym kIa¢ovym faktorom je
ziskavanie financii z programov pozitivnej motivacie od zvézov a vedeni lig. Okrem povinnych
regulacii, ktoré existuju vo vicSine najvysSich slovenskych sutazi a st spojené hlavne
s regulaciou zahrani¢nych a rozvojom mladych slovenskych hracov, existuju aj dobrovolné
regulacie po ktorych splneni st klubom pridelené dotacie. Tie su naviazané na poskytovanie
vacsieho mnoZstva prileZitosti mladym doméacim hra€om, nezZ ako prikazuju pravidla (hokej —
hraci do 20 rokov s hracim ¢asom nad 10 minut).

V1b: Aké dovody sposobili upadok Sportovych klubov na Slovensku?

Upadok znamena v $portovom ponimani tplny zanik klubu alebo preradenie do nizsich
sutazi z inych ako Sportovych dovodov. Tento stav byva zvéacSa spojeny so zabezpeCovanim
finan¢nych prostriedkov. Hlavnymi dévodmi upadku Sportovych klubov na Slovensku st
odstipenie/neziskanie sponzorov, Sportovy netspech, nedostatocné dotacie od samospravy a
Zakon o Sporte. NajcastejSim problémov je zavislost’ na jednom sponzorovi, ktory je vo vel'a
pripadoch zastiipeny jednou sukromnou osobou so s vlastnymi Sportovymi ambiciami, ktoré
nemusia byt vZdy naplnené. Ich pristup, ktory méze byt’ definovany frazou: ,,Davam do Sportu
svoje peniaze, preto musia byt vysledky,” nemusi vzdy platit. Pokial’ nie st tieto ciele
naplnené, tak obdobie, kym sa rozhodnt pre odchod alebo iné zmeny, trva prevazne 3 az 4 roky.
To potvrdzuje teériu autorov Bradburyho a O’Boyla (2013) o potrebe navrhnutia
a implementacie strategického planovania Sportovych organizacii v rozmedzi 2 az 4 rokov.
V tychto pripadoch uspeSne implementovana nebola, ¢o sposobilo ipadok Sportovych klubov.
Hrozby tykajice sa zavislost’ na jednom alebo uzkom okruhu sponzorov nemusia byt vzdy
spojené s ¢innostou a vysledkami klubu. Délezité su finan¢né zdroje sponzorov, ktoré su
ovplyviované ich finanénou situdciou. V niektorych pripadoch sa kluby prili§ spoliehajii na
dotacie od samospravy. Aj tu ale prichadzaju do uvahy zmeny v pridelovani prostriedkov
v zavislosti od ekonomicke;j situacie ¢i od miery podpory pre iné Sportové subjekty patriace pod
rovnakl samospravu. Posledny dovod tpadku je v podobe Zakona o Sporte (440/2015 Z. z.).
Manazéri klubov sa Casto odvoldvaji na finanént naro¢nost’ novych pravidiel pre zmluvné
vztahy s hraémi. Tu je vSak potrebné uviest, ze pdvodné trojrocné danové prazdniny boli
predizené, ¢im je vytvoreny dostatoény &as na pripravu. Tento dovod je pravdepodobne
uvadzany len ako zdmienka pre iné, uz spomenuté dévody.
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V1c: Aky je vplyv zahrani¢nych hraov na vybrané ciele?

Posobenie zahrani¢nych hracov aich vplyv v domacich sut'aziach je pri ich rasticom
pocte aktudlnou problematikou ako zo strany kubov, tak zo strany Sportovych zvézov a vedeni
sut'azi, ktoré sa snazia ich pocet regulovat’ pravidlami alebo programami pozitivnej motivacie.
Pocet zahrani¢nych hracov a ich Startov nema vplyv na vysledky klubov ani na rozvoj domacich
hracov. Pri budovani komunity mézu byt’ legionari zaroven prinosom aj prekazkou. Tu treba
brat’ do tivahy najmai ich kvalitu. Zatial’ ¢o kvalitni cudzinci so statusom hviezdnych hracov
vytvaraji marketingovo atraktivny produkt a mézu prispiet’ k leps$im vysledkom a rovnako
pomodct’ v rozvoji domacich hracov, ti menej kvalitni, bez ohl'adu na ich pocet, maju na tieto
ciele opacny efekt. Obzvlast z pohl'adu budovania komunity (fantsikovia, rodicia, sponzori,
média...) m6zu nekvalitni legionari vyvolat’ dojem, Ze zaberaji miesto na stupiske a na ihrisku
domacim hra€om s rovnakou kvalitou. To sa moze odrazit’ aj na objeme poskytnutych financii
zo strany komunity (vstupenky, asignacia dane, sponzorské prispevky...).

V1: Ktoré ciele st vyznamné pre udrzatel'nost’ Sportovych klubov na Slovensku?

Aj ked’ $portovy uspech nema priamy dosah na poskytnuté dotacie zo strany samospravy,
ma vplyv na sponzorov ato Specidlne v pripade, ze je zdstupca sponzora (zvicSa majitel
spolo¢nosti) priamo v riadiacich organoch klubu. Po nenaplneni cielov moze svoje vztahy
s klubom ukongit' atym ho dostat’ do existenénych problémov. Sportové uspechy mozu
rovnako priniest’ finanéné odmeny (prize money) za vyhry v domacich a zahrani¢nych ligach
a pohéroch, pripadne dotécie na prihlasenie a hracske licencie v medzinarodnych sutaziach.
Kym popredné zahrani¢né kluby st zamerané primarne na dosahovanie zisku, v slovenskych
podmienkach nie je o zisku mozné hovorit' vobec alebo len minimalne. Systémy, ktoré
zahrani¢nym klubom umoZiiuju dosahovat’ zisky (televizne prava, reklama, predaj reklamnych
predmetov...) na Slovensku takmer neexistuju. Ciel’ najvacsich svetovych klubov ,,zisk* je preto
chapany ako ,udrzateIné financovanie“. Na tento fakt prihliada pri pravnych formach
Sportovych klubov aj zédkon, podla ktorého su Sportové kluby nepodnikatel'ské subjekty alebo
obchodné spolo¢nosti, zalozené za nepodnikatel'skym t¢elom (Corba, 2014). Ak je tispech
povazovany za najcastej$i Sportovy ciel, tak udrZatené financovanie je najdoleZitejSim
ekonomickym cielom s priamym dopadom na udrzatel'nost’ klubov. V pozorovanom obdobi
boli v kazdom Sporte identifikované kluby, ktoré aj napriek dobrym $portovym vysledkom
upadli (Spartak Myjava — futbal, MHC Martin — hokej, KB Kogice — basketbal). Dalsim
vyznamnym cielom je vychova mladeze. T4 je podporovana verejnym sektorom ako aj
komunitou. Profesionalnou pracou s mladezou a vychovou kvalitnych hracov tak méze klub
ziskat’ (predaj hracov) alebo uSetrit’ (kiipa a mzdy legionarov alebo domacich hracov z inych
klubov) finanéné prostriedky. Stvrty z najddlezitejsich cielov vyznamnym pre udrzatelnost
Sportovych klubov je budovanie komunity. T4 je tvorena najma fanuSikmi, rodi¢mi, rodinnymi
prislusnikmi a blizkymi hracov a Sportovou verejnostou. Ide o skupinu, ktord zasadne
ovplyviiuje marketingovu atraktivity klubu a tym padom aj rozhodovanie samospravy alebo
sponzorov V otazkach vysky poskytnutych finan¢nych prostriedkov. Naopak komunita je
ovplyvilovand mnohymi faktormi ato najmid Sportovymi vykonmi a vysledkami klubu,
uroviou legionarov v time, pracou s mladezou, marketingovymi a PR (z anglického ,,public
relations” — ,,vzt'ahy s verejnostou’) aktivitami alebo aktivitami zameranymi na spolo¢ensky
zodpovedné podnikanie. Kym prvé tri vyznamné ciele sa moézu medzi sebou vylucovat,
budovanie komunity je akymsi prepojenim vsetkych cielov (aj vedlajsich). Ciastkové ciele
klubov nastavené pri pristupe k Sportovému uspechu, udrzatelnému financovaniu, vychove
mladych hracov a k d’al§im vedl'ajsim cielom sa priamo odraza na budovani komunity.
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Vyskumna otazka V2

Vyskumna otazka ,,V2: Aky vplyv ma pozicia klubu (Sportu) v konkrétnom meste pre
jeho udrzatelnost™? sa sklada z dvoch ¢iastkovych vyskumnych otazok a troch podpornych
hypotéz, ktoré mozu suvisiet’ s viacerymi ¢iastkovymi vyskumnymi otazkami (tabulka 6).

Tabul'ka 6 Vyskumna otazka V1
Vyskumna Ciastkova vyskumna
otazka otazka

Hypotéza Vyhodnotenie

H1: Existuje zavislost’ medzi
Sportovymi vysledkami ZAMIETNUTA
a dotadciami od samospravy.

V2a: Akou vyskou
podporuju samospravy

H5: Ak 0 b’ - k ,
Sportové kluby? pOsob1 seniorsky

Klub v najvyssej sut'azi, tak je

V%: Ak}” vplyv samospravou dotovany viac POTVRDENA
ma pozicia ako mladeznicky.
klubu (Sportu)
;’nlggékgfg}zmj HS5: Ak posobi seniorsky
A Klub v najvyssej stitazi, tak je ‘
udrZatelnost™? samospravou dotovany viac POTVRDENA
V2b: Financuji ako mladeznicky.
samospravy viac
seniorsky §port alebo | H6: Ak je nizSia dotacia
mladez? mladeznickych klubov od ]
Sportového zvizu, tak je POTVRDENA

vyssia finan¢na podpora zo
strany samospravy.

Pre zodpovedanie vyskumnej otazky V2 je potrebné zodpovedat’ dve Ciastkové vyskumné
otazky, ktoré detailnejSie rozvadzaju problematiku tejto vyskumnej otazky.

V2a: Akou vyskou podporujii samospravy Sportové kluby?

Samospravy podporuju Sportové kluby dvomi spdsobmi. Prvym je priama podpora
V podobe finan¢nych dotécii, druhou nepriama podpora, ktord moze mat’ rdézne podoby.
NajrozsirenejSie su v podobe vystavby a prenajimania Sportovej infrastruktiry zadarmo alebo
so zl'avou a bezplatnou propagéciou prostrednictvom komunikaénych kandlov pod spravou
mestskych tradov aich podnikov ako reklamné plochy, rozhlas, regionalne noviny ¢i
prostrednictvom internetu. Pri vySke podpory nezohrdva vyznamnu tlohu Sportovy uspech
klubu. Samospréva sa rozhoduje na zéklade inych kritérii. Tie najddlezitejSie klub ovplyvnit
nedokaze. Je to hlavne ekonomickd situdcia a mnozstvo finan¢nych prostriedkov, ktoré
samosprava moze pridelit’ Sportu. Druhym kritériom je pocet Sportov, ktoré samosprava
podporuje. Na Slovensku st mesta v ktorych je v najvyssich sutaziach v kolektivnych Sportoch
(muzi aj zeny) len jediny klub, ale naopak aj také v ktorych je sedem a viac klubov. K tomu
treba pripocitat’ aj kluby a individualnych Sportovcov z inych druhov $portu. Naopak klub
dokaze ovplyvnit’ svoju komercnu atraktivitu a tym padom aj komunitu. Zaujem verejnosti
0 Sport v ktorom klub posobi méze ovplyvnit' samospravu smerom k poskytnutiu vyssej
podpory ako na masovy a mladeznicky Sport, tak aj na profesionalny klub. Aj neadresna
podpora Sportu V ktorom klub sut'azi celkovo ma pre jeho udrzatel'nost’ vyznam (viac deti
v mladezi, viac potencidlnych divakov, zvySeny zaujem sponzorov).
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V2b: Financuji samospravy viac seniorsky $port alebo mladez?

Samospravy podporuji vo vicSej miere seniorsky Sport. Napriek tomu, zZe
v mladeznickych zlozkach posobi vicsie mnozstvo hracov aj trénerov (podla vekovej
kategorie, v niz§ich su spojeny chlapci aj dievcatd), ich naklady nie su zd’aleka na urovni
seniorskych klubov, ktoré okrem beznych vydavkov na Sportovu ¢innost' ¢i cestovanie
zabezpecuju hlavne mzdy, ubytovanie alebo dopravné prostriedky pre hracov. Pri Sportove;j
infraStruktire pod spravou mesta samospravy zvidcsa ponukaju rovnaké podmienky aj pre
seniorov aj pre mladez. Ide najmé 0 bezplatny prendjom. Vysku tohto typu podpory je teda
mozné vyjadrit' v hodinach alebo v cene hodin stravenych pouzivanim infrastruktury. Je
pochopitel'né, ze vzhl'adom na troven sutaze, vyuziva tieto zariadenia CastejSie seniorsky tim.
Nizsie dotacie pre mladez su spojené aj s financovanim z verejného sektora. Mladeznickym
klubom si pridel'ované dotacie priamo zo zvizu, ¢o im pokryva ¢ast’ nakladov. Funguje tu urcity
kompenza¢ny mechanizmus, kde samospravy prerozdel'uja finan¢né prostriedky v zavislosti od
zvizu. Cim je vy$Sia dotacia zo strany zvizu, tym prispievaju samospravy menej (futbal)
anaopak ¢im je niz$i, tym prispievaju viac (basketbal). Mladeznicke kluby st navyse
financované aj zo strany komunity a to ¢lenskymi prispevkami alebo asignaciou dane.

V2: Aky vplyv mé pozicia klubu (Sportu) v konkrétnom meste pre jeho udrzatel'nost'?

Z pohladu udrzatel'nosti ma pozicia klubu v meste svojho pdsobenia rovnako dolezita
tilohu, ako napiianie $tyroch zakladnych cielov, ktoré st vyrazne ovplyvnené prave poziciou
Klubu a sportu celkovo. Dolezitost pozicie klubu a Sportu v meste aregione vychadza zo
situdcie, ze na Slovensku momentdlne neexistuji kluby s globdlnym Sportovym
a marketingovym potencidlom a védc¢Sina funguje na lokdlnom principe z pohl'adu divakov,
sponzorov, ale aj mladeZnickych hrac¢ov. Kluby, ktoré v naSich podmienkach mozno povazovat
za popularne, vplyvajli na externé prostredie v rovnakej miere ako externé prostredie na kluby.
Zéaujem divakov zvySuje atraktivitu klubu pre sponzorov, zvySuje zaujem deti o Sport a tiez
upriamuje pozornost’ samospravu, ktord je nitend povazovat Sport za rovnocennu kultirno-
spolocenskll udalost’ ¢1 uz ide o aktivne Sportovanie alebo navStevovanie zapasov. To ma
priamy vplyv na mozné zdroje financovania a aj na ich vysku, bez rozdielu na to ¢i ich ma klub
k dispozicii okamzite (priama anepriama podpora od sponzorov, samospravy, predaj
vstupeniek...) alebo ich moze ziskat’ casom (vychova mladych hracov). Vsetky tieto zdroje
maju spolo¢né vzt'ah s poziciou klubu a Sportu v regidéne pdsobenia.

3.5 ZHRNUTIE VYSLEDKOV PRIMARNEHO VYSKUMU

Proces strategického riadenia Sportovych klubov na Slovensku ma svoje jedinecné
charakteristiky, ktoré ovplyviuje najmi prostredie Sportu. Pri tvorbe variantov stratégie pre
jednotlivé ciele musia riadiaci pracovnici vychadzat’ z analyzy interného a externého prostredia
Klubu. Do interného prostredia patri manazment a oddelenia klubu (Sportové, marketingové,
ekonomické a obchodné), zmluvni partneri a dobrovol'nici. V externom prostredi sa nachadza
verejny sektor (3tat, ministerstvd, VUC, mestda aobce), neziskovy sektor (nirodné
a medzinarodné organizécie), komerény sektor (ligy, kluby, Sportovy persondl), komunita
(fantsikovia, rodicia, Sportova verejnost’), sponzori (lokalni a globdlni) a média (televizne
a streamovacie sluzby, printové awebové masmédia, Sportovi komentatori, blogeri
a influenceri). Niektoré zainteresované strany sa mozu nachadzat’ na rozhrani medzi internym
a externym prostredim, pripadne prechadzat’ z jedného do druhého s ohl'adom na ich postavenie
voci klubu. Délezitym prikladom tohto principu je vztah medzi seniorskou a mladeznickou
zlozkou, ktora patri priamo pod seniorsky klub alebo je nezavisla. Prostredie Sportu ma zasadny
dopad na cely proces strategického riadenia a Specidlne na stanovenie cielov, ktoré su kIicové
pre udrzatel'nost’ Sportovych organizacii.
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Tri zo Styroch kPidcovych cielov pre udrzatel’nost’ Sportovych organizacii
definovanych v analyze sucasného stavu skiumanej problematiky potvrdil aj primarny
vyskum. Ide o Sportovy uspech, vychovu mladeze a budovanie komunity. Pdvodne
definovanym S$tvrtym cielom je dosahovanie zisku. Prioritou klubov je ale hlavne ziskanie
dostatoéného mnozstva prostriedkov na zabezpeCenie Cinnosti, pricom o zisku je mozné
hovorit’ len vo vynimoc¢nych pripadoch. S tym koreSponduje aj § 9 zdkona ¢. 300/2008 Z. z. 0
organizacii a podpore Sportu, ktory upravuje pravnu formu Sportovych klubov. Tie mézu byt
nepodnikatel'skymi  subjektami  alebo  obchodnymi spolo¢nostami  zaloZzené za
nepodnikatel'skym ucelom. Zakonodarca tu vychadza prave z reédlnej situdcie na Slovensku.
Ciel’ poprednych svetovych klubov ,,zisk* je preto po primarnom vyskume upraveny na
ciel’ ,,udrzatel’'né financovanie®“. Porovnanie predpokladanych hlavnych cielov $portovych
Klubov na Slovensku definovanych v predvyskume so skuto¢nymi cielmi vyplyvajucimi
Z primarneho vyskumu zobrazuje tabul'ka 7.

Tabul’ka 7 Predpokladané a redlne hlavné ciele Sportovych klubov na Slovensku

Predpokladané hlavné ciele (predvyskum) | Skuto¢né hlavné ciele (primarny vyskum)
Sportovy tispech Sportovy tispech
Zisk Udrzatel’né financovanie
Vychova mladeze Vychova mladeze
Budovanie komunity Budovanie komunity

Primarny vyskum bol rozdeleny do troch vzajomne prepojenych tematickych okruhov:
pri¢iny upadku Sportovych klubov, financovanie Sportovych klubov a legionari (zahrani¢ni
hraci) a ich vplyv. Hlavné zistenia v stivislosti so stanovenim a dosahovanim cielov:

1. Sportovy tspech: Pocet legionarov v klube neovplyviiuje Sportové vysledky klubu.
Uspech alebo neuspech z pohladu umiestnenia nemé vplyv na vysku dotacii od
samospravy, ale ma vplyv na vySku dotécii od sponzorov. Nenaplnené Sportové ambicie
moZu viest’ k odstipeniu sponzora od financovania v ¢asovom horizonte 3 az 4 rokov.

2. Udrzatel’né financovanie: Najvac¢sim zdrojom finanénych prostriedkov je sponzoring.
Dolezitth ulohu hra aj samosprava, ktora financuje viac seniorsky ako mladeznicky
Sport. Naopak Sportové zvizy financuji vyhradne mladez. Finan¢né prostriedky je
mozné ziskat’ aj z programov pozitivnej motivacie od zvizov a vedeni sitazi. Kluby,
ktoré upadli, nemali vytvorené varianty financovania.

3. Vychova mladeZe: Pre rozvoj hracov je potrebné vybudovat profesionalny systém
prace s mladezou. Kluby, ktoré davaju viac prilezitosti domacim hracom v seniorskom
time v najvysSej sut’azi, automaticky nevychovavaja vacsie mnozstvo reprezentantov.

4. Budovanie komunity: Komunita zohrava doélezitd tlohu v budovani komercnej
atraktivity klubu atym padom ovplyviiuje rozhodovanie samosprav a Sponzorov
0 vyske prostriedkov, ktoré klubu poskytnt.

Pri navrhu a implementacii stratégie Sportovych klubov je nutné vychadzat’ z podrobnej
analyzy prostredia a Specifik Sportu. Iba odhadnutim svojich redlnych moznosti méze klub
stanovené ciele naplnit. ManaZéri musia zohl'adnovat’ fakt, Ze dosahovanie niektorych cielov
sa vV podmienkach obmedzenych zdrojov moze navzajom vylucovat.
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4 NAVRH MODELOVEHO RIESENIA

Pomocou modelového rieSenia mdéze manazment efektivne riadit’ Sportovy klub. To
vychadza predovsetkym z ciel'ov a z vplyvu prostredia na ich stanovenie a dosahovanie.

41 MODEL STRATEGICKEHO RIADENIA SPORTOVYCH KLUBOV

Zékladom navrhovaného modelu je aplikovanie procesu strategického riadenia do
prostredia Sportového klubu. Tvorba stratégie a jej implementacia zavisi od typov vzt'ahov
medzi zainteresovanymi stranami, Specifickymi ciel'mi klubu ako aj zainteresovanych stran
a od moznosti a schopnosti vedenia klubu tieto ciele naplnit. Navrhovany model vychadza zo
Specifik strategického riadenia a prostredia Sportu na Slovensku, ktoré boli overené primarnym
vyskumom (obrazok 2).

MANAZMENT MANAZMENT
MLADEZE KLUBU <
EXTERNE PROSTERDIE INTERNE PROSTREDIE

KOMUNITA VEREJNY SEKTOR
R ;ar:;?%(owa - Stz}téMSVVaS SR) $PORTOVE
-Rodicia -vue ODDELENIE
- Sportova verejnost’ - Mesta a obce 3

; DOBROVOLENICI
. < ANALYZA >»

SPONZORI NEZISKOVY SEKTOR || ” ODDELENIE
- Glol?alpl sponzori - M’edzm'firodne organizicie MARKETINGU
- Lokalni sponzori - Nérodné organizacie ZMLUVNI

MEDIA KOMERCNY SEKTOR v ODDELENIE PARTNERI
- TV a streamovacie sluzby - Ligy EKONOMIKY A
- Printové a webové masmédia |- Kluby > CIEL < OBCHODU
- Sportovi komentatori, blogeri |- Sportovy personal
[ [ | I |
Sportovy Udrzatelné Vychova Budovanie o
. ) . . . Iny ciel
uspech financovanie mladeze komunity

FORMULACIA
STRATEGIE

TVORBA VARIANTOV
STRATEGIE v2
PRE JEDNOTLIVE CIELE

TVORBA VARIANTOV
STRATEGIE

p IMPLEMENTACIA |«

'

HODNOTENIE A
KONTROLA

——  » Priamavdzba  --------------- » Potencialna vizba

Obrazok 2 Model strategického riadenia Sportovych klubov na Slovensku
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Zakladom procesu strategického riadenia Sportovych klubov je stanovenie vizie, analyza
vonkajSieho a vnatorného prostredia, definovanie ciel'ov, implementacia stratégie a hodnotenie
a kontrola dosiahnutych vysledkov. Pre rychle tempo prostredia Sportu a vel’ki konkurenciu by
mal byt tento proces navrhnuty na implementaciu v rozmedzi 2 az 4 rokov (Bradbury —
O’Boyle, 2017).

Vizia

Pri stanoveni vizie je potrebné, aby klub vychddzal zo svojich zdkladnych charakteristik
a z kl'aCovych vzt'ahov ovplyviujicich riadenie klubu. Vizia klubov v slovenskom Sporte nie
je vzdy jasna. Medialne vécsina Celnych predstavitel'ov klubov prezentuje myslienky rozvoja
masového Sportu, najmd mladeznickeho a urcité dlhodobé vyzvy zpohladu umiestnenia.
Medzi kl'acové faktory ovplyviiujuce riadenie klubu patria ambicie, moznosti a schopnosti
vedenia, ku ktorym neodmyslitelne patri aj znalost prostredia, Vv ktorom klub pdsobi.
V slovenskych podmienkach stoja na ¢ele Sportovych klubov c¢asto nadSenci so vzt'ahom
k Sportu, ktori poznaji prostredie, no s nedostatkom manazérskych zru¢nosti a sktisenosti.
Problémom modze byt aj finan¢na Gcast’ ¢lenov vedenia v klube. V takomto pripade vznika
moznost’ priliSnej zavislosti klubu na osobach poskytujiuce finanéné a materidlne prostriedky.
Osobné ambicie (umiestnenie, preferovanie uréitych hracov — ¢asto rodinnych prislusnikov)
moézu prevySovat moznosti klubu, ¢o moéze viest kjeho tpadku. Aj tu plati hrozba
nedostatoénych manazérskych zruénosti. Dalsim kPa¢ovym faktorom ovplyviujicim viziu st
vzt'ahy s mladeZnickou zlozkou klubu a to formélne aj neformalne. V najviacsich kolektivnych
Sportoch futbale a hokeji je mladez priamo podriadena seniorskému klubu, no aj tu existuju
subjekty vychovavajuce mladych hracov samostatne, bez prepojenia na seniorsky klub (JUPIE
Futbalova Skola Mareka HamsSika, Akadémie Zdena Cigera STARS for STARS — hokej) ¢i
Kluby z nizsich sttazi, ktoré rovnako disponuji mladeznickymi Struktirami. V halovych
Sportoch je nezavislost’ mladeznickych klubov posobiacich v rovnakom meste so seniorskym
klubom menej zriedkava. Vedenie klubu a mladez st kl'iCovymi zloZkami strategického
riadenia so zdsadnym vplyvom na viziu a tym na celé smerovanie Sportového klubu. Vizia je
spolo¢nou mySlienkou tychto kPicovych stran zainteresovanych v riadeni Sportového
klubu a zaroven musi vychadzat’ z ich realnych moznosti a schopnosti. Od nej sa odvija
cely proces strategického riadenia Sportovej organizacie.

Analyza

Z vizie organizacie vychadzaju jednotlivé ciele. ESte pred ich stanovenim je nutné
analyzovat’ interné a externé prostredie Sportového klubu a ich moZny vplyv na proces
strategického riadenia. Interné prostredie predstavuje konkrétnych l'udi, ktori su spolu
s manazmentom zodpovedni za riadenie a vysledky klubu. Zakladnymi oddeleniami klubu st
$portové, ekonomicko-obchodné a marketingové. Sportové oddelenie ma kl'aidovy vplyv na
Sportové vysledky klubu. Hlavnu ulohu tu zohravaju samotni hrac¢i na cele s trénerom
a realizacnym timom, za ktorych vyber je zodpovedny Sportovy riaditel’. V zavislosti od trovne
Sportového oddelenia nastavuje manazmentu klubu ciele zamerané na Sportovy uspech
a vychovu mladeze. Marketingové oddelenie najvdac¢Sou mierou vplyva na ciele spojené
s budovanim komunity. Tu méa vyznamnej$iu tlohu ako $portové oddelenie, ked’ze zodpoveda
za komunikaciu Sportovych vysledkov. Tie musi o najlepsie zhodnotit,, pripadne znizit’ vplyv
a vysvetlit' zl¢ vysledky smerom k externému prostrediu. Rovnako sa podiel'a na vSetkych
ostatnych aktivitach spojenych s budovanim komunity a spolocenskou zodpovednostou.
Oddelenie ekonomiky a obchodu ma v zavislosti od klubu réznu podobu. V niektorych
pripadoch ma v kompetencii vyhradne ekonomicku a uctovnicku agendu. Pri tendencii spéjania
zodpovednosti malého poctu os6b za rdzne oddelenia sem Casto patri aj spravovanie
obchodnych vztahov a komunikacia so sponzormi. Obchodna ¢ast’ tohto oddelenia je preto

20



uzko prepojend s marketingovym oddelenim (spolupracuju aj pri predaji vstupeniek). Svojou
¢innostou mé ekonomicko-obchodné oddelenie priamy vplyv na ziskavanie finan¢nych
prostriedkov, ktoré méze klub nasledne prerozdelovat’ na marketing a hlavne na ziskanie
kvalitnejSich (,,drahSich®) hracov atrénerov. To suvisi najmid s cielom udrzateI'ného
financovania, na ktori nadvézuju vsetky d’alsie ciele Sportovych klubov.

Na zéklade roznych typov dohdd sa podielaju na chode klub aj zmluvni partneri a
dobrovol’nici. V zavislosti od svojej Specializdcie spolupracuji zmluvni partneri
s konkrétnymi oddeleniami (fyzioterapeut — Sportové, hlasatel’ — marketingové, Uctovnik —
ekonomicko-obchodné). Zatial' ¢o zmluvnych partnerov je pre charakter sluzieb ktoré
poskytuju pomerne jednoduché nahradit, urcit¢ komplikdcie moézu klubom spdsobit
dobrovoPnici aich riadenie. Problémom je ich zodpovednost’ k plneniu uloh. Kedze ide
0 nadSencov, ktori nemaju pracovnil zmluvu, vznikaji predpoklady nereSpektovania pokynov
od manazérov. V niektorych pripadoch maju dobrovolnici vysoku vyjednavaciu silu, ked’ze
obsadenie ich pozicie by mohlo klubu zvysit’ ndklady.

Externé prostredie je spité s komerénym potencialom Sportového klubu v dvoch
hlavnych rovinach. Bud’ je nim ovplyviiované (verejny sektor, neziskovy sektor, sponzori)
alebo ho pomaha vytvarat’ (komerény sektor, komunita, média). Aj v tomto pripade vSak
existuju rozne vynimky a prieniky, kedy ovplyviiované prostredie vytvara komerény potencial
a naopak. Verejny sektor na najvyssej urovni (5tat, hlavne MSVVaS SR) ovplyviiuje $port
najmé prostrednictvom zakonov. Tie upravuju vSetky typy ¢innosti klubov, ktorymi m6zu byt
pracovnopravne vztahy ¢i dane. Ministerstvo rozdel'uje verejné zdroje Sportovym zvizom,
ktoré ich nasledne podl'a vlastnych mechanizmov distribuuji medzi organizacie spadajuce pod
svoju ¢innost’. Na niz§ej urovni verejného sektora sa nachadzaju Vyssie uzemné celky. V ich
zaujme je najmd masovy a mladeznicky Sport, preto poskytuji finanéné prostriedky na projekty
spojen¢ s tymito cielmi. NajvyznamnejSie pre Sportové kluby st mestd a obce, ktoré sa
nachadzaji na najnizSej Urovni verejného sektora. Tie mozu pridelit’ finan¢né prostriedky
priamo na ¢innost’ §portovych klubov. Pri rozdelovani priamych a nepriamych dotacii hra
kI'icovu tlohu postavenie klubu a Sportu v meste. Z pohl'adu neziskového sektora ovplyviiuju
$portové kluby medzinarodné a narodné organizacie. Obe prostrednictvom pravidiel (regulacii)
a systémov podpory. Medzinarodné organizacie pridel'uji finan¢né prostriedky z rozvojovych
fondov aurcuju pravidla a finan¢né odmeny za umiestnenia v sut’aziach, ktoré organizuju.
Narodné organizéacie podporujii najmid mladeznicky Sport a infraStruktiru. Prostrednictvom
programov pozitivnej motivacie spojenych najmé s podporou mladych hrac¢ov a regulaciou
legionarov, mézu pridelovat’ finan¢né prostriedky aj priamo Sportovym klubom. Na beznu
Sportovu ¢innost’ klubu z pohl'adu vicSiny ostatnych zainteresovanych stran ma najvacsi vplyv
komerény sektor zlozeny z lig (sttazi) v ktorych klub pdsobi, klubov proti ktorym stperi
a Sportového persondlu (doméci hraci, legionari a realizacny tim). Kazdé stitaz ma svoj systém
apravidla, ktorym musi klub prisposobovat’ svoj kader (pocet ahraci Cas legionarov
a domacich hracov, mladeznicki hrac¢i na supiske, platové podmienky...). Analyza ostatnych
klubov, ktoré su supermi v ligach a poharoch, je potrebna najmi pred urCovanim cielov
spojenych so Sportovym tspechom. Vsetky kluby v sutaziach maju svoje ciele, ktoré st zvacsa
protichodné a nemozné byt’ dosiahnuté viacerymi z nich (zisk titulu, konkrétne umiestnenie...).
Vplyv Sportového persondlu je v jeho potenciali. Ide hlavne o dostupnych domécich hracov,
legionarov a trénerov, ktorych sa klub snazi ziskat' do svojho timu. Nasledne sa stavaju
sucast'ou interného prostredia a podielajii na cieloch Sportového oddelenia a celého klubu.
Komunita sa na podpore klubu podiel'a vstupnym alebo ¢lenskymi ¢i inymi dobrovolnymi
prispevkami. Rodi¢ia maju tiez zdsadny vplyv na smerovanie svojich deti aich mozné
uplatnenie sa v profesionalnom Sporte. Najvacsia sila vplyvu komunity je ale v marketingovych
moznostiach. Svojou participaciou na zapasoch a aktivitdch (dolezité su aj online aktivity)
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zvySuje alebo naopak znizuje komercnu atraktivitu klubu, ¢im moéze ovplyvnit' spravanie
samospravy alebo sponzorov atym padom objem priamej anepriamej podpory, ktort
poskytuju. Pri sponzoroch méze platit’ to isté ako pri ¢lenoch vedenia, ktori klubu poskytuju
vlastné finan¢né prostriedky. Manazéri mozu byt dostatocne kompetentni, no v niektorych
pripadoch st nuteni konat’ v stilade so zaujmami sponzorov aj ked’ s nimi nemusia byt plne
stotozneni. Na komercnej atraktivite a naslednému budovaniu vztahov so sponzormi sa
zasadne podiel'aju aj média. Zaujem televizii a streamovacich sluzieb spoloc¢ne s pozornost'ou
printovych a webovych masmédii ako aj Sportovych komentatorov, blogerov a influencerov je
rovnako dolezity ako spravanie sa a preferencie komunity. Dosledna analyza vplyvov
interného a externého prostredia je zakladom k stanoveniu dosiahnute’nych ciel’ov.

Ciel’

Hlavnymi cielmi $portovych klubov su Sportovy tspech, udrzatelné financovanie,
vychova mladeze a budovanie komunity. Manazment urCuje varianty stratégie pre jednotlivé
ciele. Pri vytyCovani cielov musi byt kladeny doraz aj na mozné scenare budiiceho vyvoja
v odvetvi Sportu (FiSera, 2007). Vysledné varianty stratégie su nasledne kombinaciou réznych
cielov, z ktorych je najvhodnej$i nasledne implementovany. Hlavné ciele mézu byt medzi
sebou vel'mi izko prepojené a vplyvat’ jeden na druhy, ale zaroven v niektorych situciach sa
ich naplianie moZe vzajomne vyludovat'. Sportovy tispech je zavisly hlavne od zloZenia timu.
To v zavislosti od konkrétnej stitaze podlicha regulacidm spojenym s poc¢tom a hracim ¢asom
legionarov a domécich hracov. Napriek tomu, Ze pocet legionarov neovplyviiuje Gspech, ich
pomer Vv sutaziach sa stale zvySuje. To moze ovplyvnit’ prilezitosti pre domacich hracov a tym
padom ciele v oblasti vychovy mladeze. Sportovy tispech vplyva aj na budovanie komunity vo
forme narastu zaujmu o Sport ¢i vicSej medialnej pozornosti. V neposlednom rade je mozné
vd’aka Sportovému uspechu ziskat’ vacSie mnoZzstvo finanénych prostriedkov od sponzorov. To
je dolezité najméd pri zavislosti na sponzoroch (bez ohl'adu na to ¢i st vo vedeni klubu) so
$portovymi ambiciami, ktorych nenaplnenie moze viest’ k ich ukonceniu vztahov s klubom
(zvacsa v obdobi 3 az 4 rokov). Naopak Sportovy uspech nema vplyv na vysku dotacii od
samospravy, ktora je d’alSim dolezitym zdrojom prijmov pre kluby. Niektoré kluby st pre
Sportovy uspech ochotné obetovat’ aj udrzate'né financovanie. NajcastejSie je to vo forme
posiliiovania timu o hra€ov nad reélne finanéné moznosti klubu, pripadne sa kvoli ich ziskaniu
zadlzit. Tu sa manazment spolicha na Sportovy uspech, ktory modze priniest financné
prostriedky nad rdmec planovanych. Rovnako ako so Sportovym tispechom aj s udrzatel’nym
financovanim su prepojené vSetky ostatné ciele. Pri stabilnom prijme finanénych
a materiadlnych prostriedkov moéze klub pracovat’ dlhodobo a tak skladat’ tim, ktory moze
dosiahnut’ Sportovy Uspech. Zarovein moze zdroje investovat’ do vychovy mladeze a vytvorit
podmienky pre rozvoj domadcich hracov. Bez finan¢nych zdrojov nemdze fungovat’ ani
marketing a vztahy s verejnostou, ktoré si nevyhnutné pre budovanie komunity. Ciastkové
ciele vychovy mladeze vyzaduju dlhodobé usilie. Vychovou vlastnych hracov si méze klub
zabezpecit’ udrzatelné financovanie, ked’ hlavne znacné €ast’ rozpoctu niektorych futbalovych
klubov je tvorena predajom vlastnych odchovancov. Rovnako mé6ze klub pri dostatocnej kvalite
vychovanych hracov ziskat’ posily do muzského timu, ¢im usetri financie na zahrani¢nych alebo
domécich hracov z inych klubov. Vychova mladeze je ddlezita aj pre budovanie komunity.
Lokalni fantSikovia na Cele s rodi¢mi a rodinnymi prisluSnikmi prejavuju vacsi zdujem o
odchovancov. Pri dostato¢nom pocte poskytovanych hernych prilezitosti moze klub vyuzit’ ich
marketingovy potencial atym prispiet k budovaniu komunity ak svojej marketingovej
atraktivite. Rovnako moézu byt odchovanci vzorom pre dalSie deti, ktoré sa na zaklade
uspesnych pribehov svojich vzorov moézu stat’ clenmi klubu a nésledne vrcholovymi
Sportovcami, s ktorymi je mozné opat’ d’alej pracovat. Budovanie komunity je nadstavbou

Sportovych aj ekonomickych cielov. Ide o prepojenie vSetkych zainteresovanych stran
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a intenzitu ich vztahu smerom ku klubu. Prostrednictvom budovania komunity sa zvySuje
komer¢ny potencial klubu, co ma vplyv na udrzateI'né financovanie. Sponzori chcu logicky
spajat’ svoje meno s atraktivnym produktom s velkym zdujmom zo strany svojich
potencialnych zdkaznikov. Rovnako je poziciou klubu a Sportu v meste ovplyvnena vyska
priamych a nepriamych dotacii od samospravy, ktora ma tendenciu podporovat’ $port na ktorom
obCania participuji v najvacsej miere. Vysoké navStevnosti na zapasoch a zaujem o Sport
motivuje aj deti k prihlaseniu sa do $portovych oddielov klubu, ¢im je ovplyvnena vychova
mladeze. Pre tieto izke prepojenia jednotlivych hlavnych a vedlajsich ciel'ov by si preto mal
kazdy Kklub stanovit' pre jednotlivé oblasti optimalny a rovnako aj minimalny
(postacujuci) ciel’, ktorého splnenie bude pozadovat’ za dostato¢né. Ked'ze niektoré ciele je
narocné zIucit', pripadne su vyslovene protichodné, existuje rozpor medzi ciel'mi, ktoré kluby
deklaruju verejnosti a ciel'mi, ktoré sa skuto¢ne snazia dosiahnut’.

Implementacia

Vplyv internych a externych faktorov je okrem urCovania cielov vyrazny aj pri
implementacii stratégie. To je sposobené vyvojom prostredia, ktoré je dynamické a neustale sa
meni. Situdcia pri implementacii stratégie nemusi byt’ vZdy rovnaka ako pri analyze a
definovani cielov. V zavislosti od jednotlivych oblasti, moze aj bez zjavného zavinenia klubu
ajeho manazmentu nastat’ stav, v ktorom nemusia byt Ciastkové ciele naplnené. Interné
prostredie sa podiel'a najmi na dosahovani $portového uspechu a d’al$ich ciel'ov, ktoré su
s nim spojené. Pri pozitivnych vysledkoch a ich vhodnom komunikovani smerom k verejnosti
je mozné zviacsenie fanusikovskej zakladne, zvySeny zaujem deti o prihlasenie sa do klubu ¢i
narast mnozstva sponzorov a prostriedkov ktoré poskytuji. V opaénom pripade, pri
neuspokojivych vysledkoch to modze platit naopak. V rovnakej miere ovplyviuje
implementaciu stratégie aj externé prostredie. Verejny sektor na urovni $tatu mdéze menit’
zakony uz pocas prebiehajicej sezony, pricom sa kluby nemusia dostato¢ne prisposobit’ (koniec
danovych prazdnin v Zakone o $porte, zmluvy SZCO pre $portovcov...). Na Girovni samospravy
nemusia byt klubu pridelené finan¢né prostriedky, na ktoré sa pri tvorbe rozpoctu spoliehal,
pripadne mdzu prist’ nové vSeobecne zavdzné nariadenia (VZN), ktoré zvySia ndklady na
¢innost’ v uz prebiehajlicej sezéne. Nové zakony a VZN mdzu okrem komplikacii rovnako
priniest’ klubom aj benefity. VSetko zavisi od legislativnej Gipravy. Medzinarodné a narodne
organizacie a ligy v ktorych klub pdsobi maju v moci udel'ovat’ pokuty, kontumovat’ zapasy,
odpocitavat’ body z ligovej tabul’ky ¢i udelovat’ zdkazy Cinnosti timu, konkrétnym hrac¢om
alebo trénerom. To ovplyviiuje Ciastkové ciele vo vSetkych oblastiach. Tato situdcia moze
nastat’ aj u Sportovych stiperov a tak mdze byt klub zvyhodneny a uspesne;jsi pri implementacii
stratégie. Sportovy tispech je ovplyvneny aj ostatnymi klubmi. Aj manazéri konkurencie maji
rovnaké moznosti a prilezitosti vychddzajtiice zo schopnosti manazmentu a vyty¢enych cielov.
Stperi mézu pocas sezony ziskat neplanované financné prostriedky a nasledne sa posiliiovat
0 novych hracov ¢i zapracovat’ talentovanych hracov z mladeznickych Struktir. Rovnako mézu
dobrou skladbou timu a priaznivymi okolnostami nadobudnut’ Sportovu formu, ¢im sa
V porovnani so stavom pri urovani cielov zmeni ich pozicia. V neposlednom rade je pri
implementacii stratégie, najma v oblasti Sportového uspechu, dolezité St’astie. Jeho vplyv je
omnoho vyraznej$i ako v inych odvetviach. MoZe ist’ o zranenia alebo nahody, ktoré rozhodnu
o0 vysledkoch zapasov. Aj tie najlepsie pripravené kluby nemdZzu tento faktor uplne eliminovat’.

Hodnotenie a kontrola

V tejto faze procesu musi manazment zhodnotit’ prijatu stratégiu najma z pozicie ciel'ov
aich dosiahnutia. Ide nie len o naplnenie ciel'ov, ale aj o spdsoby a cesty akymi boli ciele
naplnené, pripadne nenaplnené arovnako ¢i naplnenie konkrétnych cielov nezabranilo
k naplneniu inych ciel'ov. Hlavne z1¢ vyhodnotenie pripadného Sportového tspechu moze viest’
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k prehliadaniu naplnenia ostatnych cielov ¢i k naslednému nastaveniu nerealistickych cielov
pri opakovani procesu.

4.2 KRITICKE MIESTA STRATEGICKEHO RIADENIA SPORTOVYCH KLUBOV

V kazdej Casti procesu strategického riadenia Sportovych klubov sa manazéri stretavaji
S problémovymi oblastami — kritickymi miesta, ktoré mozu predstavovat’ hrozbu, ale zaroven
aj prilezitost’ a mozu zasadne pozitivne aj negativne ovplyvnit’ cely proces ¢i dokonca samotnu
existenciu Klubu. Pre udrzate'né fungovanie musi mat’ preto klub tieto miesta identifikované.
Zaroven je potrebné urcit’ zodpovednost’ za ich riadenie a opatrenia, ktorymi bude ich negativny
vplyv minimalizovany a naopak pozitivny maximalizovany. Manazéri musia hodnotit’ aj
pravdepodobnost’ s akou mozu tieto situacie nastat’.

Medzi hlavné kritické miesta prvej fazy procesu strategického riadenia Sportového klubu,
ktorym je stanovenie vizie, patria ambicie vedenia, kumulécia manazérskych funkcii a vztah
seniorskej a mladeznickej zlozky klubu. Hlavnymi kritickymi miestami fazy analyzy interného
a externého prostredia st riadenie dobrovolnikov, zmena objemu dotacii od samospravy
a sponzorov, pravidla v oblasti skladania hracskeho kéadra a relativne obmedzené zdroje
Sportového personalu. Hlavnym kritickym miestom pri tvorbe variantov stratégie st navzajom
sa vylucujuce ciele. Kritickymi miestami vo faze implementacie sit zmena zakonov, sankcie,
uroveinl a ciele konkurencie, Stastie, vplyv vysledkov na komunitu a vytvaranie medialneho
obrazu. Na zaver celého procesu strategického riadenia je potrebné vyhodnotenie dosiahnutia
cielov, ktoré je zaroven kritickym miestom.

Prierezovym kritickym miestom suvisiacim so vSetkymi fazami procesu strategického
riadenia s schopnosti manazérov a ich znalost' prostredia. Bez tychto dvoch kl'icovych
vlastnosti nie je mozné riadit’ zZiadne iné kritické miesta. Riadiaci pracovnici musia pritom
pouzivat' v zavislosti od situdcie rdozne manazérske schopnosti (predikéné, koncepcné,
projekéné, technické, schopnosti zaobchadzat s 'ud’'mi...) a musia mat’ ¢o najvysSiu moznu
znalost’ prostredia, v ktorom pracuju. Vedenie a rovnako ani, ani generdlny manazér a manaZzéri
oddeleni (Sportové, marketingove, financné a obchodné) pritom nemusia vzdy byt Spickovi
odbornici s vybornou znalostou prostredia. Tu je dolezita ich osobna zaangazovanost’ a ochota
vo vzdelavani sa, ¢im nie je myslené len formélne Stidium, ale hlavne sledovanie trendov
a vyvoju prostredia. Pre vzdjomnu previazanost’ ¢innosti a spolo¢né ciele celého klubu je nutna
aj komunikacia medzi vedenim, generalnym manaZérom a manazérmi oddeleni a medzi
manazérmi oddeleni navzajom.

Nie vSetky kritické miesta v procese implementicie mdze klub svojimi opatreniami
V plnej miere riadit. Preto je jeho hlavnou tulohou klubu minimalizovat mozZnost' ich
negativneho dopadu a maximalizovat’ mozny pozitivny vplyv. Kritické miesta vo vsetkych
fazach procesu strategického riadenia Sportovych klubov vychadzaju z principu cyklického
opakovania, ktory kon¢i aZ so zanikom klubu. Aj preto nie su opatrenia pre ich riadenie
permanentné a musia byt priebezne kontrolované, pripadne zmenené s kazdym novym cyklom,
ktory moéZze zacinat’ novym sitaznym roc¢nikom, ¢i kratkym obdobim niekol’kych po sebe
nasledujtcich sezon.

43 IMPLEMENTACIA MODELOVEHO RIESENIA

Modelové rieSenie prinasa pohlad na strategické riadenie vychadzajuci z prostredia
Sportu a jeho Specifik. Jeho implementacia je mozna v dlhodobo stabilne fungujucich ako aj
V novovzniknutych Sportovych kluboch. Pre spravnu implementaciu modelového rieSenia musi
klub dodrzat’ nasledujuce zasady: StotoZnenie sa vedenia s procesom a kritickymi miestami,
vytvorenie organiza¢nej Struktiry (vztahy, prava a povinnosti), oboznamenie sa
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zodpovednych osob s Kkritickymi miestami, stanovenie optimalnych a minimalnych
(postacujucich) ciel’ov, priebezZna analyza prostredia (vyuZivanie Statistickych metod),
neustale vzdelavanie sa a sledovanie trendov, jednotna a transparentna komunikacia so
zainteresovanymi stranami.

Proces strategického riadenia sa tyka celej organizacie, no stotoznené s modelovym
rieSenim a jeho kritickymi miestami musi byt’ hlavne vedenie, ktoré je zodpovedné za riadenie
a udrzatel'nost’ klubu. Néasledne je potrebné vytvorit' organiza¢nu Struktiru vychadzajiucu zo
vztahov medzi seniorskou a mladeZznickou zlozkou a s oddeleniami definovanymi v internom
prostredi modelu. Okrem urcenia vertikdlnych a horizontalnych vzt'ahov a pridelenia prav
a povinnosti musia byt zodpovedné osoby obozndmené aj s kritickymi miestami, pre ktorych
riadenie musia vykonavat' opatrenia. Zakladom modelového rieSenia je stanovovanie
cielov, sposobov ich dosiahnutia a ich komunikacia smerom k zainteresovanym stranam. Pre
zabezpecenie kontinuity riadenia musia byt ciele nastavené minimalne v dvoch rovinach,
ktorymi st optimdlne ciele a minimalne (postacujuce) ciele. Pre ich prehladny sumdr sluzi
matica optimalnych a minimalnych (postacujucich) ciel’ov (tabulka 8). Optimalne ciele
V nej predstavuju idedlny Zelany buduci stav a minimalne (postacujuce) ciele stav, ktory je
klubom a zainteresovanymi strana akceptovatelny. Ciele zaroven musia byt jednotne
komunikované zainteresovanym stranam.

Tabul'ka 8 Matica optimalnych a minimalnych ciel'ov

Sportovy Udrzatel'né Vychova Budovanie

uspech financovanie mlideZe komunity Iny ciel

Optimalny ciel

Minimalny
(postacujuci) ciel’

Meniace sa prostredie v ktorom klub posobi je potrebné priebezné analyzovat. Napriek
tomu, Ze manaZzéri sa eSte stale najviac spolichaji na empirické (Hittmar, 2006), je potrebné
vyuzivat' aj S$tatistické metddy. Veduci pracovnici musia zaroven neustale rozvijat' svoje
manazérske schopnosti a znalost” prostredia, hlavne pomocou sledovania aktualnych trendov.
Rovnako ako pri cieloch, komunikécia celého klubu smerom ku vSetkym zainteresovanym
stranam (aj vo vnutri klubu) musi byt nastavena na zaklade jednotnych pravidiel, rozni
zastupcovia klubu musia komunikovat rovnaké posolstvé a zaroven musia byt’ dodrzané zasady
transparentnosti. V odvetvi Sportu, ktoré je zalozené z velkej Casti na emociach je to jedna
z klIiCovych zésad.
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5 DISKUSIA

Sportové organizacie sa nachadzaju v dynamickom prostredi, ktoré sa vplyvom
globalizacie a informacnych technologii zmenilo na regularne podnikatel'ské odvetvie. Toto
tvrdenie je podporené dvojnasobnym rastom vynosov v $porte medzi rokmi 2005 — 2014 ¢i
rychlejsim rastom Sportového priemyslu nez svetového HDP (Sultan — Collignon, 2014).
Specifické postavenie V $portovom svete ma klubovy (kolektivny) $port, ktory ma najvacsi
komer¢ny potencial. Rovnako ako svetovy aj slovensky Sport prechddza zmenami.
Najzavaznejsie suvisia so zdkonmi upravujicimi jeho financovanie (Prispevok uznanému
Sportu, pracovnO-pravne vztahy medzi klubmi a hrd¢mi, sponzorské a komercné zmluvy
S partnermi...). Toto vSetko ma vplyv na udrzatenost Sportovych organizacii, ktorej
zakladnych pilierom je udrzateI'né financovanie. To je v slovenskych podmienkach narocné, s
¢im koreSponduje aj zakon upravujuci pravnu formu Sportovych klubov (§ 9 zakona ¢. 300/2008
Z. z2.), ktory vychadza z realnej situacie, ze kluby dokazu len s tazkost'ami pokryt naklady na
$portovii ¢innost (Corba, 2014). Najrozsirenej$imi zdrojmi financovania seniorskych
Sportovych klubov su sponzoring/vlastné vklady vedenia, dotacie od samospravy a prispevky
od fanusikov (vstupné). Pri ziskavani tychto finan¢nych prostriedkov zohrava doélezitu ulohu
pozicia klubu (divacka atraktivita, historia, uspechy) v regione v ktorom posobi. Mladeznicky
Sport je financovany aj ¢lenskymi prispevkami a dotadciami od Sportovych zvizov, ktoré zavisia
najmd od poctu deti avekovych kategorii v ktorych klub sutazi. Dodato¢né financné
prostriedky mozu kluby ziskat’ cez programy pozitivnej motivacie jednotlivych zvdzov alebo
vedeni sut’azi. Tie s najCastejSie spojené s regulaciou legionarov a podporou domadcich, hlavne
mladych hracov. Tento pristup je dosledkom stipajuceho poctu legionarov na Slovensku.

Kvoli rychlemu tempu prostredia Sportu, by malo byt strategické planovanie v tomto
odvetvi navrhnuté na 2 az 4 roky (Bradbury — O’Boyle, 2017). Manazéri pritom musia vytvarat
stratégiu v roznych variantoch (Hittmar — Jankal, 2013) a pracovat’ srdznymi scenarmi
buduceho vyvoja (Fisera, 2007). Cely proces sa sklada zo stanovenia vizie, analyzy sticasného
stavu a navrhu, implementacie a hodnotenia stratégie. NajvacSou odchylkou oproti procesu
strategického riadenia spolo¢nosti zameranej primarne na dosahovanie zisku je stanovovanie
cielov (Wilson, 1990; Nagela, 2008; Hoye a kol., 2015; Siri¢ — Dumani¢, 2014; Bradbury —
0’Boyle, 2017), ktoré je spologne so spdsobom akym su napliiané, uroviiou ich dosiahnutia
a naslednou komunikaciou vysledkov verejnosti klI'icovou fazou celého procesu. Hlavnymi
ciel'mi Sportovych klubov na Slovensku st Sportovy uspech, udrzatel'né financovanie, vychova
mladeze a budovanie komunity. Ciele su tizko prepojené a tak ako sa mozu dopinat’, mozu sa
zaroven aj navzajom vylucovat. Zasadny vplyv na cely proces strategického riadenia klubu ma
interné a externé prostredie. Jadrom interného prostredia je vedenie klubu. Okrem neho sem
patria aj manazéri a zamestnanci jednotlivych oddeleni. Zakladnymi su Sportové oddelenie,
oddelenie marketingu a oddelenie ekonomiky a obchodu. V zavislosti od velkosti a finan¢nych
moznosti klubov méze byt pocet ich zamestnancov a kompetencii r6zny. Pri malych kluboch
moze mat’ celi agendu na starosti len mala skupina oséb. Do interného prostredia patria aj
dobrovolnici a zmluvni partneri. Na rozhrani medzi internym a externym prostredim su
mladeznicke kluby, ktoré moézu byt sucastou organizacnej Struktiry alebo nezéavislé. Do
externého prostredia sa zarad’uju sektory Sportu (Hoye a kol., 2015) a ostatné zainteresované
strany, ktorymi st komunita, sponzori a média. Vplyvom prostredia a Specifik Sportu vznikaja
kritické miesta, ktoré sa nachadzaju v kazdej faze procesu strategického riadenia Sportovych
klubov. Pre minimalizdciu dopadov hrozieb a vyuzitie prileZitosti musi klub vypracovat’
opatrenia a zaroven uréit’ osoby zodpovedné za ich riadenie. Hlavnymi zasadami vytvarajucimi
predpoklad pre Gspesny proces strategického riadenia st stotoznenie sa vedenia s procesom a
kritickymi miestami, vytvorenie organizacnej Struktiry (vztahy, prava a povinnosti),
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oboznamenie sa zodpovednych osob s kritickymi miestami, stanovenie optimalnych a
minimalnych (postacujucich) ciel'ov, priebezna analyza prostredia (vyuzivanie matematicko-
Statistickych metod), neustale vzdeldvanie sa a sledovanie trendov a jednotnd a transparentna
komunikacia so zainteresovanymi stranami. Opatreniami sa musi riadit’ cely klub, no za
vytvorenie vhodného prostredia pre ich dodrziavanie je zodpovedné hlavne vedenie.

51 VERIFIKACIA MODELOVEHO RIESENIA

Zaklad modelového rieSenie vychadza z analyzy prostredia a Specifik Sportu. Jeho
overovanie je preto zamerané na konkrétne priklady strategického riadenia a najdolezitejSie
vzt'ahy ovplyviiujice udrzatelné fungovanie Sportovych klubov. Jednotlivé pripady su
vyhodnotené na zaklade Statistik, verejne dostupnych informacii, rozhovorov a vyjadreni
zastupcov klubov a zainteresovanych stran do médii a osobnych rozhovorov a skusenosti.

5.1.1 Strategické riadenie novovzniknutého Sportového klubu

Zilinsky klub sa po svojom zalozeni stretol svelkym mnozstvom problémov,
spdsobenych nedostato¢nou kompetenciou veducich pracovnikov a neznalostou prostredia,
pricom aj po troch rokoch fungovania stale pdsobi ako ,hracka pre zabavu“ niekolkych
podnikatel'ov, ktori majii neobmedzenti moc nad jeho riadenim, ¢o ma negativny vplyv na
stanovovanie a dosahovanie cielov a atmosféru v klube. Tento pristup je kompenzovany
snahou byvalych hracov, ktori zastavaji rozne pozicie v Struktirach klubu a snaZia sa robit’
basketbal pre l'udi.

Ich pravomoci ale nie s dostato¢né na vykonanie potrebnych zmien. Pripadova Stadia
potvrdila zna¢nu cCast’ kritickych miest modelu strategického riadenia Sportového klubu:
ambicie vedenia, kumuladcia manazZérskych funkcii, riadenie dobrovol’nikov, pravidla
skladania hracskeho kadra, relativne obmedzené zdroje Sportového personalu, navzajom
sa vylucujice ciele, vytvaranie medialneho obrazu, schopnosti manazérov a znalost’
prostredia.

Buducnost’ klubu je neista, ¢o nie je sposobené len zdravotnou a ekonomickou krizou,
ktord postihla svet v roku 2020. Hlavnou pri¢inou tohto problému je nespravne riadenie
kritickych miest.

5.1.2 Financovanie §portu samospravou a sponzormi

Ked'ze $portové kluby v najpopularnejsich Sportoch (futbal a hokej) posobia v Prievidzi
Vv niz8ich sut'aziach, najvacsia pozornost’ verejnosti a samospravy je sustred’ovana na basketbal
a volejbal, ktoré patria k slovenskej Spicke. Této situdcia méa vplyv aj na financovanie Sportu
Vv meste. Zavery potvrdzuja vysledky vyskumu vo viacerych bodoch: ispech nema vplyv na
vySku dotacii od samospravy, vySka dotacii od samospravy zavisi od pozicie klubu
v meste, pre lokalnych sponzorov je dolezZitejSi vzt'ah k Sportu nez podnikatel’ské
mozZnosti, sponzoring je zaloZeny na osobnych vzt'ahoch vedenia klubu a majitelov
spolo¢nosti.

Naopak niektoré vysledky vyskumu verifikované neboli a ich platnost’ je do urcitej miery
spochybnena: nie vSetky samospravy podporuju viac seniorsky ako mladeznicky Sport,
samosprava nekompenzuje vySku dotacii pre mladeznicky klub od zvizu.

Rozpory niektorych vysledkov vyskumu so zavermi verifikdcie modelového rieSenia

vytvaraju potrebu podrobnejSieho skiimania problematiky ato najma vztahu samosprav
a Sportovych klubov (seniorskych aj mladeznickych).
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52 TEORETICKE A PRAKTICKE PRINOSY PRACE

Vysledky dizertacnej prace je z pohl'adu prinosov mozné rozdelit’ na teoretické prinosy,
zamerané najma na rozvoj tedrie v oblasti manazmentu a na praktické prinosy, orientované na
zlepSenie strategického riadenia Sportovych organizacii na Slovensku.

Teoretické prinosy

NajdolezitejSie prinosy pre manazment ako vedu vychadzaja zo sumarizacie poznatkov,
ktoré poskytuji uceleny pohl'ad na problematiku. Hlavnymi teoretickymi prinosmi su:

» Sumarizdcia poznatkov z oblasti riadenia Sportovych organizacii so zameranim na
prostredie Sportu, Sport na Slovensko a strategicky manazment v Sporte.

= Rozsirenie problematiky strategického riadenia Sportovych organizécii.

* Vytvorenie matice optimalnych a minimalnych ciel'ov Sportovych klubov.

* Moznost’ vyuzitia zaverov na pedagogicke ucely.

» (Qdporucania pre d’alsi suvisiaci vyskum v prostredi Sportu.

Navrhované riesenie je tiez mozné porovnavat vo vztahu s dalsSim vyskumom zameranym
na riadenie Sportovych organizacii realizovanym v odbore 3.3.15 Manazment na Fakulte riadenia a
informatiky, Zilinskej univerzity v Ziline:

*  Manazment Sportovych organizdcii: Vyznamné zainteresované strany (Varmus, Ferenc,
Kubina — monografia, 2019).

» Riadenie vztahov so zainteresovanymi stranami Sportovych organizdacii (Ferenc —
dizertacnd praca, 2019).

»  Manazment v Sporte: Specifika manazmentu organizacii pésobiacich v prostredi Sportu
(Varmus — habilitacnd prdca, 2016).

V stuvislosti s uvedenymi pracami a monografiou je navrhované rieSenie mozné
povazovat’ ako nadstavbou z pohladu strategického riadenia Sportovych organizicii.

Praktické prinosy

Pomocou vysledkov dizerta¢nej prace dokazu manazéri identifikovat’ savislosti riadenia
Sportovych organizacii na Slovensku a zéroven definovat’ poziadavky, vzt'ahy ¢i manazérske
schopnosti potrebné pre ich riadenie. NajdolezitejSimi praktickymi prinosmi prace st:

= Identifikécia ciel'ov $portovych klubov na Slovensku a pristupov k ich dosahovaniu.

» Sumarizdcia pri¢in upadku Sportovych klubov na Slovensku vychadzajuca
z pripadovych §tudii konkrétnych klubov.

» Navrh modelu strategického riadenia Sportovych klubov vychadzajuceho z prostredia
Sportu a jeho Specifik.

» Popis procesu strategického riadenia Sportovych klubov spolu so zainteresovanymi
stranami a ich vplyvom na jednotlivé fazy.

= |dentifikacia kritickych miest strategického riadenia Sportovych klubov obsahujuca
odporucania a pracovné pozicie zodpovedné za ich riadenie.

* Navrh implementacie modelového rieSenia a zasad, ktorych dodrZiavanie je pre spravnu
implementaciu potrebné.

Na zéklade vysledkov dizerta¢nej prace by mali Sportové kluby pri procese strategického
riadenia vychadzat’ hlavne zo stanovenia cielov, ktorych definovanie, sposoby napliiania,
uroven dosiahnutia a nasledna komunikécia verejnosti su kl'aiCovou fazou celého procesu.
Dolezité je aj ich vzdjomné prepojenie, ktoré moze mat’ synergicky efekt, no rovnako moze
naplnenie jedného ciel'a zabranit naplneniu in€¢ho. N3jdeniu optimalnej cesty pomaha
manazérom Sportovych klubov prave realizovana dizerta¢na praca.
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ZAVER

Sport sa za roky svojej existencie vypracoval z volnogasovej aktivity aZ na plnohodnotné
profesionalne odvetvie. Cielom Sportovych organizacii uz nie je len dosahovat’ Sportové
uspechy a divacku popularitu, ale aj generovat’ zisk. Na ich Cele stoja skuseni, profesiondlni
manazéri a vel'’ké mnozstvo ostatnych pracovnikov. Napriek tomuto vyvoju vo vyspelom svete,
na Slovensku sa riadeniu Sportovych organizacii, Specidlne klubov, eSte stile nevenuje
dostatocna pozornost. To sa spolocne s dynamickym prostredim a vplyvom internych
a externych faktorov stava pre slovensky Sport existen¢nym problémom. Cielom prace preto
bolo poskytnut’ znalostny zaklad pre systematické riadenie Sportovych klubov na Slovensku.

Jadro informadcii potrebnych pre realizovanie vyskumu pochédzalo z odbornych ¢lankov
a publikacii domacich a zahraniénych autorov, pripadovych Sstudii, ¢lankov a reportazi
Sportovych novinarov a redaktorov, Statistik zo Statistickych organizacii ¢i oficidlnych stranok
Sportovych asociécii, lig a klubov, zdkonov stvisiacich s ¢innost'ou Sportovych organizacii,
verejne dostupnych informacii od samosprav, rozhovorov s manazérmi, hra¢mi, sponzormi
a Sportovou verejnostou a Vv neposlednom rade zosobnych skusenosti z pdsobenia
v Struktirach Sportovych organizacii.

Sucasny stav rieSenej problematiky bol posudzovany na zéklade analyzy prostredia
Sportu, Sportu na Slovensku a strategického manazmentu v Sporte. Okrem teoretickych
vychodisk boli sledované aj trendy v oblasti riadenia Sportovych organizacii doma a vo svete.
Vlastny vyskum sa skladal z troch nezavislych, ale navzajom prepojenych ¢asti: pri¢iny upadku
Sportovych klubov, financovanie Sportovych klubov a legionari a ich vplyv. VSetky tri boli
zameran¢é na divacky najatraktivnejSie, najnavstevovanejSie Sporty na Slovensku, ktorymi su
futbal, hokej a basketbal. Pri¢iny Gpadku Sportovych klubov sa rozoberali problematikou
hlavnych dévodov tpadku Sportovych klubov, ktoré skoncili v najvyssej sutazi alebo Uplne
zanikli pre iné ako Sportové dovody Financovanie Sportovych klubov sa ststredilo na hlavné
zdroje prijmov Sportovych klubov, ktorymi st dotacie od samospravy a od sponzorov. Posledna
Cast’ legionari a ich vplyv bola zamerana na pocty a Starty legionarov v kluboch a ich vplyv na
uspech a domécu reprezentaciu.

Podstatou navrhnutého modelového rieSenia je prostredie Sportu a jeho Specifika do
ktorych je aplikovany model strategického riadenia. Model je ststredeny na najdolezitejSie
interné a externé zainteresované strany aich vplyv na strategické riadenie Sportovych
organizacii, S dorazom na kritické miesta vznikaju pri riadeni vzt'ahov medzi klubom a jeho
prostredim.

Prinosy prace pre manazment pozostavaju zo sumarizacie poznatkov z oblasti riadenia
Sportovych organizacii a z vytvorenia matice optimalnych a minimélnych cielov sliZiacej
k zlepSeniu procesu dosahovania cielov anaslednej komunikacie vysledkov smerom
K verejnosti. Zavery je mozné vyuzit na pedagogicku ¢innost’ ¢i na d’alsi suvisiaci vyskum
Vv prostredi Sportu. Hlavnym prinosom pre Sportové kluby je identifikovanie stivislosti riadenia
Sportovych organizacii na Slovensku spolu s poZziadavkami, vztahmi a manazérskymi
schopnostami a zru¢nost'ami potrebnymi pre ich radenie.

Vyzvou $portovych klubov v najblizsich rokoch bude vysporiadanie sa so zdravotnou
a ekonomickou krizou, ktorej vplyv zmeni cely Sportovy svet. Je preto takmer s urcitost'ou
mozné tvrdit’, ze aj skiimanie Sportu na akademickej trovni sa bude uberat’ primarne tymto
smerom.
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