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Wstęp
We współczesnych koncepcjach zarządzania kluczową rolę odgrywają interesariu-
sze, którzy mogą pozytywnie lub negatywnie wpływać na działania organizacji. 
Z tego względu jednym z podstawowych elementów zarządzania strategicznego 
powinno być świadome kształtowanie relacji z interesariuszami, aby wykorzystać 
drzemiący w nich potencjał, i włączanie ich w procesy wartościotwórcze. Wielo-
poziomowe i wielopłaszczyznowe relacje, w których uczestniczą różne podmio-
ty otoczenia rynkowego, tworzą obecnie podwaliny pod najbardziej popularną 
i najczęściej rekomendowaną koncepcję zarządzania, to jest koncepcję opartą na 
sieci relacji. Współcześni badacze są zgodni co do tego, że to właśnie współdziała-
nie przedsiębiorstw połączonych w różnego rodzaju powiązania sieciowe zwięk-
sza szanse na sukces. Menedżerowie zaczynają dostrzegać wysoką wartość sieci 
relacji, w ramach których może następować konsolidacja posiadanych zasobów 
i wzajemne wsparcie, co stwarza warunki do budowania przewagi konkurencyj-
nej i może przyczynić się do trwałego rozwoju przedsięwzięcia.

Podobne zasady obowiązują na rynku sportu, który jest przedmiotem eks-
ploracji naukowej w  niniejszej monografii. Współczesny rynek sportu, w  tym 
podmioty, zjawiska i procesy na nim zachodzące, podlega podobnie jak w innych 
dziedzinach życia, regułom gospodarki rynkowej. Wiąże się to z potrzebą nowego 
podejścia do organizacji i zarządzania sportem. Należy dodać, że rynek sportu 
jest złożony i wielowymiarowy, pozostaje w relacji z większością obszarów życia, 
stając się doskonałą płaszczyzną do działania licznych podmiotów, zarówno tych 
działających komercyjnie, jak i tych nienastawionych na zysk. 

Znakomitą część rynku sportu zajmują wydarzenia sportowe. Z  menedżer-
skiego punktu widzenia należy je traktować jako produkt marketingowy, który ma 
zaspokajać potrzeby i oczekiwania odbiorców oraz innych interesariuszy. Budo-
wanie relacji z podmiotami rynku wydarzeń sportowych jest zadaniem szczegól-
nie trudnym, ze względu na wysokie zróżnicowanie często odmiennych oczeki-
wań wielu funkcjonujących na nim grup interesariuszy. Organizatorzy wydarzeń 
sportowych muszą brać pod uwagę potrzeby różnych interesariuszy, którzy mogą 
wpływać pośrednio lub bezpośrednio na proces przygotowań, a  także przebieg 
eventu. Poznanie tych potrzeb i oczekiwań, a następnie kształtowanie odpowied-
nich relacji z  interesariuszami, zwiększa szanse organizatora na sukces.  Takie 
podejście należy uznać za niezbędne we współczesnym zarządzaniu organizacja-
mi sportowymi, tymczasem stan wiedzy na ten temat jest mocno ograniczony. 
Dotychczasowe prace naukowe poświęcone problematyce zarządzania na rynku 
sportu ograniczają się najczęściej do rozpoznania różnych form aktywności i za-
angażowania interesariuszy, pomijając koncepcje zarządzania relacjami z nimi. 
Tym bardziej brakuje opracowań popartych wynikami badań, odnoszących się do 
zarządzania tymi relacjami w ujęciu dynamicznym, procesowym. Z tego względu 
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autorzy tej monografii za cel jej przygotowania przyjęli wypełnienie istniejącej 
luki w obszarze wiedzy na temat kształtowania i zarządzania relacjami z intere-
sariuszami na rynku imprez sportowych z perspektywy ich organizatorów. 

Prowadzone w monografii rozważania odnoszą się do wydarzeń sportowych 
organizowanych cyklicznie, np. raz na kilka lat, raz w roku czy raz na kilka mie-
sięcy. Natomiast nie zostały nimi objęte wydarzenia odbywające się w ramach lig 
sportowych. Taka decyzja podyktowana jest wyraźną odmiennością w organizacji 
i przebiegu ligowych wydarzeń sportowych, a tym samym inaczej kształtującymi 
się relacjami między organizatorami a interesariuszami. 

W pracy zostały poddane analizie relacje tylko z interesariuszami zewnętrzny-
mi, którzy mają lub mogą mieć swój udział w tworzeniu wartości wydarzeń spor-
towych. Nie brano pod uwagę interesariuszy wewnętrznych organizacji sporto-
wej. Zatem zakres przedmiotowy prowadzonych badań obejmuje relacje między 
organizatorami wydarzeń sportowych a interesariuszami zewnętrznymi. Z kolei 
zakres podmiotowy w empirycznej części pracy obejmuje organizatorów wyda-
rzeń sportowych, którzy organizują wydarzenia o zasięgu regionalnym, ogólno-
polskim lub międzynarodowym. 

Opracowanie ma charakter studium teoretyczno-empirycznego. Najpierw 
przeprowadzono pogłębione studia literaturowe, które pozwoliły na ustalenie 
stanu aktualnego dorobku naukowego w zakresie teorii interesariuszy, zarządza-
nia relacjami czy tworzenia sieci relacji partnerskich. Przegląd literatury doty-
czył także obecnego stanu wiedzy na temat rozległości i sposobów funkcjono-
wania rynku sportu oraz zarządzania organizacjami sportowymi. Jak wcześniej 
zauważono, krytyczna analiza dorobku literaturowego upoważniła autorów do 
identyfikacji istotnej luki badawczej i  zachęciła do podjęcia własnych badań 
empirycznych. 

W części empirycznej zaprezentowano wyniki badań własnych, a zgromadzo-
ny materiał pochodzi z dwóch badań: jakościowych, tj. indywidualnych wywia-
dów pogłębionych, oraz ilościowych, tj. badań sondażowych z wykorzystaniem 
autorskiego kwestionariusza ankietowego. Badania jakościowe zostały zreali-
zowane w  okresie od marca 2020 roku do grudnia 2020 roku. Natomiast ba-
dania ankietowe trwały od grudnia 2020 roku do kwietnia 2022 roku. Na tak 
długi okres gromadzenia danych miała wpływ pandemia spowodowana wirusem 
COVID-19, która mocno utrudniała dotarcie do jednostek badanych. Badaniami 
zostali objęci organizatorzy wydarzeń sportowych różnej wielkości, natomiast re-
spondentami udzielającymi odpowiedzi były osoby bezpośrednio odpowiedzial-
ne za zarządzanie tymi imprezami. 

Głównym celem badań była ocena znaczenia budowanych przez organizatorów 
wydarzeń sportowych relacji z interesariuszami zewnętrznymi w procesie orga-
nizacji imprezy. Dodatkowo sformułowano następujące cztery cele szczegółowe:
1.	 Identyfikacja oraz klasyfikacja interesariuszy zewnętrznych zainteresowanych 

przygotowywaniem, organizacją i przebiegiem wydarzenia sportowego.
2.	 Ustalenie postrzegania relacji z interesariuszami zewnętrznymi przez organi-

zatorów wydarzeń sportowych. 
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3.	 Identyfikacja sposobów budowania relacji z  interesariuszami zewnętrznymi 
przez organizatorów wydarzeń sportowych. 

4.	 Ustalenie wpływu interesariuszy zewnętrznych na decyzje podejmowane 
przez organizatorów na poszczególnych etapach procesu organizacji wydarzeń 
sportowych.
W oparciu o cel główny i cele szczegółowe sformułowano następujące pytania 

badawcze: 
P1. Jak kształtuje się struktura interesariuszy zewnętrznych w zależności od za-

sięgu organizowanego wydarzenia sportowego? 
P2. Jaką rolę odgrywają relacje partnerskie z  podmiotami otoczenia na rynku 

wydarzeń sportowych w kontekście ich organizacji? 
P3. W jaki sposób organizatorzy wydarzeń sportowych budują i podtrzymują re-

lacje z interesariuszami zewnętrznymi w celu usprawnienia działań w proce-
sie organizacyjnym?

P4. Z jakimi interesariuszami zewnętrznymi organizatorzy wydarzeń sportowych 
mają największe trudności w budowaniu relacji partnerskich i  czym jest to 
uwarunkowane?

P5. W jakim zakresie organizatorzy wydarzeń sportowych uwzględniają oczeki-
wania interesariuszy zewnętrznych?
Monografia jest przeznaczona dla różnych grup czytelników. Powinna ona 

zainteresować odbiorców reprezentujących sferę naukowo-badawczą, którzy zaj-
mują się eksploracją problematyki zarządzania i marketingu w sporcie. Może też 
okazać się cennym źródłem informacji dla praktyków, w tym przede wszystkim 
menedżerów odpowiedzialnych za organizację i zarządzanie wydarzeniami spor-
towymi. Autorzy wyrażają nadzieję, że zarówno zaprezentowany przegląd litera-
tury, jak i omówione wyniki badań własnych spotkają się z życzliwym przyjęciem 
czytelników. 

Zygmunt Waśkowski

Olga Kijewska-Ratajczak
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1. Relacje z interesariuszami 

1.1. Pojęcie i klasyfikacja interesariuszy

Historia teorii interesariuszy zapoczątkowana została w latach 70. ubiegłego wie-
ku przez Edwarda Freemana. Termin stakeholders został użyty po raz pierwszy 
w 1963 roku w dokumencie Stanford Research Instutute [Freeman, 2010, s. 31]. 
Zdefiniowano w nim interesariuszy jako „te grupy (ludzi), bez których wsparcia 
organizacja przestanie istnieć”. Było to określenie pierwotne, które interpretowa-
no również w kategorii przetrwania „bez wsparcia kluczowej grupy organizacja 
nie przetrwa”. Etap ten nazywany jest klasyczną podstawą literaturową interesa-
riuszy i dzieli się na cztery różne obszary: planowania korporacyjnego (głównym 
autorem był Ansoff), teorii systemów (Ackoff, Churman), odpowiedzialności 
społecznej przedsiębiorstw oraz teorii organizacji (Rhenman) [Cavana i Ellias, 
2001]. Harrison wskazuje, że termin stakeholders pojawił się wcześniej w 1952 
roku w pracy Siberta [Freeman i in., 2010, s. 31].

Kolejnym punktem zwrotnym dotyczącym interesariuszy była książka Fre-
emana „Zarządzanie strategiczne”. Na podstawie rozważań przedstawionych 
w tej publikacji analiza interesariuszy zaczęła skupiać się wokół trzech różnych 
aspektów: aspektu empirycznego, aspektu instrumentalnego i  aspektu norma-
tywnego [Cavana i Ellias, 2001]. R.E. Freeman i D.L Freed [1983] nieznacznie 
zmodyfikowali pierwotną definicję interesariuszy. Określili ich jako „zidenty-
fikowane grupy lub jednostki, które mogą oddziaływać na osiąganie celów or-
ganizacji, albo na które oddziałują cele osiągane przez organizację”. Kolejnym 
etapem ewolucji teorii interesariuszy było powstanie korporacyjnej teorii inte-
resariuszy przedstawionej przez Donaldsona i Prestona [1995]. Definiowali oni 
interesariuszy jako osoby lub grupy, które mają bezpośredni lub pośredni kontakt 
z organizacją. Późniejszy okres w literaturze dotyczącej interesariuszy to analiza 
tematyki dynamiki oraz szeroko rozumianej teorii interesariuszy [Cavana i El-
lias, 2001]. Na rycinie 1 przedstawiono ewolucję powstawania teorii związanych 
z interesariuszami. 

Termin interesariusze został wprowadzony do języka polskiego przez S. Kwiat-
kowskiego jako odpowiednik słowa stakeholders [Bukowska, 2006]. Jak podano 
w Cambridge International Dictionary of England [2017], słowo stakeholder ozna-
cza „osobę (pracownika, klienta lub obywatela), który jest związany z organiza-
cją, społeczeństwem itp. i w związku z tym posiada wobec niej obowiązki oraz 
jest zainteresowany jej sukcesem”.

W  literaturze przedmiotu istnieje jeszcze wiele innych definicji interesariu-
szy. Według K. Obłoja [1998, s. 2017] dwa warunki muszą zostać spełnione, aby 
instytucje i organizacje określać terminem interesariuszy. Po pierwsze mają one 
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swoją „stawkę” (cel) w działaniach firmy. Ważne są dla nich jej decyzje i efekty. 
Po drugie są na tyle silne, by wywierać presję, która efektywnie wpłynie na dzia-
łanie danej firmy. W inny nieco sposób interesariuszy definiuje T. Kafel [2000], 
który charakteryzuje ich następująco: „zależność między firmą a partnerem jest 
zazwyczaj obustronna, ale nie musi być zrównoważona. Firma może być uzależ-
niona od partnera, który tworzy podstawę jej istnienia, przeżycia i ma nad nią 
władzę. Partnerzy są uzależnieni od firmy moralnie i prawnie, pozostają pod jej 
wpływem. Siła zależności między firmą a partnerami podlega zmianom w czasie. 
Relacje firma–partner mają charakter kontraktowy, dążą do równowagi, a relacje 
opierają się na uzasadnionych prawem żądaniach, oczekiwaniach, muszą zmie-
rzać w kierunku ich zaspokojenia lub osłabienia”. M. Gablata [2003, s. 84] zakła-
da, że interesariuszem przedsiębiorstwa jest pojedyncza osoba i (lub) określona 
grupa osób znajdująca się w otoczeniu tego przedsiębiorstwa lub wewnątrz niego, 
zaspokajająca w większym lub mniejszym stopniu swoje interesy dzięki temu, że 
przedsiębiorstwo realizuje określone cele.

W  tabeli 1 przedstawiono wybrane interpretacje pojęcia interesariuszy, 
uwzględniając omówiony powyżej zarys historyczny. 
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Tabela 1. Interpretacje pojęcia interesariusze

Autor Rok Interesariusze

Stanford [Freeman, 
2010]

1963 To te grupy, bez których wsparcia organizacja przesta-
nie istnieć 

Rhenman [Ndsi, 1995] 1964 Są w zależności od firmy, aby osiągnąć swoje cele oso-
biste i od których istnienie firmy jest uzależnione

Ahlstedt i Jahnukainen 
[Ndsi, 1995]

1971 Są napędzani przez ich własne interesy i cele, będący 
uczestnikami firmy i przez to od niej zależni i  ci, od 
których firma jest uzależniona ze względu na jej ist-
nienie

Freeman i Reed 
[Freeman i Reed, 1983]

1983 • Szerokie ujęcie: mogą mieć wpływ na osiągnięcie ce-
lów danej organizacji lub którzy wpływają bezpośred-
nio na osiągnięcie celów danej organizacji
• Wąskie ujęcie: to podmioty, od których organizacja 
jest uzależniona, od nich zależy jego przetrwanie

Freeman [1984] 1984 Mogą wpływać lub wpływają na osiągnięcie celów or-
ganizacji

Freeman i Gilbert 
[1987]

1987 Mogą mieć wpływ lub mają wpływ biznesowy

Cornell i Shapiro [1987] 1987 Pretendenci posiadający kontrakt

Evan i Freeman [1988] 1988 Mają swój udział lub roszczenie w stosunku do firmy

Evan i Freeman [1988] 1988 Czerpią korzyści lub ponoszą szkody z działania korpo-
racji. Podmioty, których prawa są szanowane bądź nie-
szanowane podczas realizacji działań danej korporacji

Bowie [1988] 1988 Bez których wsparcia organizacja przestanie istnieć 

Alkhafaji [1989] 1989 To grupy, za które korporacja jest odpowiedzialna

Carroll [1989] 1989 Podmioty domagające się jednego lub więcej z nastę-
pujących udziałów: posiadania prawa (z punktu praw-
nego lub moralnego) do własności lub tytułu prawne-
go do aktywów lub majątku spółki

Freeman i Evan [1990] 1990 To posiadacze kontraktu

Thompson i in. [1991] 1991 Są w związku z organizacją
Savage i in. [1991] 1991 Mają interes w  działaniach organizacji i  zdolność do 

wpływania na te działania

Hill i Jones [1992] 1992 To podmioty, które mają roszczenie w stosunku do fir-
my, ustalone przez istnienie stosunku wymiany, to ci, 
którzy dostarczają firmie zasobów, a w zamian każdy 
oczekuje zapewnienia spełnienia ich interesów

Brenner [1993] 1993 Mają pewne uzasadnione, nietrywialne związki z orga-
nizacją, np. transakcje wymiany, wpływy działań oraz 
moralną odpowiedzialność
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Autor Rok Interesariusze

Carrol [1993] 1993 To podmioty, które mogą mieć jeden lub więcej udzia-
łów w danym biznesie oraz mogą, ale nie muszą wpły-
wać na dany biznes

Freeman [1994] 1994 To uczestnicy ludzkiego procesu tworzenia połączeń 
wartości

Wicks i in. [1994] 1994 To podmioty oddziałujące i definiujące korporację

Langtry [1994] 1994 To podmioty, za których dobre „samopoczucie” odpo-
wiedzialna jest firma i utrzymujące moralne lub praw-
ne roszczenia w stosunku do firmy

Starik [1993] 1994 Mają możliwość i prezentują swoje oczekiwania, są lub 
mogą być pod wpływem organizacji, ewentualnie są 
lub potencjalnie mogą być podmiotami wpływającymi 
na organizację 

Clarkson [1994] 1994 To podmioty, które ponoszą jakąś formę ryzyka jako 
konsekwencję inwestowania kapitału ludzkiego lub 
finansowego lub innej wartości materialnej w  daną 
firmę, ponoszą ryzyko związane z działalnością danej 
firmy

Clarkson [1995] 1995 Posiadają lub maja prawa do posiadania: własności, 
praw lub udziałów w korporacji i jej aktywności

Ndsi [1995] 1995 Wchodzą w interakcję z firmą i dzięki temu działanie 
firmy jest możliwe

Brenner [1995] 1995 Mają lub mogłyby mieć wpływ; są lub mogą być pod 
wpływem firmy/organizacji

Donaldson i Preston 
[1995]

1995 To osoby lub grupy z uzasadnionymi interesami proce-
duralnymi i/lub merytorycznymi aspektami dotyczą-
cymi działalności korporacji

Obłój [1998] 1998 Mają oni cel w działaniach firmy oraz ważne są dla nich 
jej decyzje i efekty; są wystarczająco silni, by wywie-
rać presję, która efektywnie wpływa na działanie danej 
firmy

Kafel [2000] 2000 Są zależni od firmy, a firma od nich, oddziaływanie jest 
zazwyczaj obustronne, ale nie musi być zrównoważone

EFQM [2007] 2007 Wszyscy ci, którzy są zainteresowani organizacją, jej 
działalnością i jej osiągnięciami

NIST [2008] 2008 Wszystkie grupy, które są lub mogą być dotknięte 
przez działania lub sukces organizacji

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: R.K. Mitchell i in. [1997, s. 853–886], A. Dobrowolska 
[2015, s. 141]. 

Istotnym elementem rozważań nad tematyką interesariuszy jest analiza oto-
czenia przedsiębiorstwa. Otoczenie przedsiębiorstwa [Bukowska, 2006, s. 52–53] 
można podzielić na otoczenie bliższe i otoczenie dalsze nazywane także otocze-
niem podstawowym i drugorzędnym lub mikro- i makrootoczeniem. Otoczenie 
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podstawowe to np.: dostawcy, odbiorcy, konkurencja. Otoczenie dalsze bywa 
trudne w identyfikacji i  jest specyficzne dla danego przedsiębiorstwa czy bran-
ży. Do makrootoczenia zaliczyć można np.: ruchy społeczne, stowarzyszenia 
handlowe czy organizacje państwowe. Interesariusze funkcjonujący w otoczeniu 
danego przedsiębiorstwa są zaangażowani zarówno na wejściu (oferują kapitał, 
pracę technologię), jak i na wyjściu (korzystają z produktów wytworzonych przez 
przedsiębiorstwo). Otoczenie najprościej zdefiniować można jako zbiór podmio-
tów, które nie należą do danej organizacji, ale oddziaływają na nią bezpośrednio 
lub pośrednio. W teorii zarządzania [Smolska, 2016] istnieją dwa podstawowe 
podejścia do analizy relacji organizacji z  podmiotami jej otoczenia, co zostało 
przedstawione na rycinie 2. W  ujęciu tradycyjnym oddziaływanie podmiotów 
otoczenia dotyczy związków przedsiębiorstwa z jego zarządcami – „właściciela-
mi”, a ich głównym interesem jest maksymalizacja zysków, pozostałe relacje mają 
z reguły formę transakcji rynkowych. Model interesariuszy natomiast skupia się 
na celach społecznych i ekonomicznych przedsiębiorstwa. Istotą tego modelu jest 
założenie, że osoby zarządzające są odpowiedzialne zarówno przed „właściciela-
mi”, jak przed innymi podmiotami otoczenia. Podmioty te mogą mieć różne cele, 
czasem nawet przeciwne do celów przedsiębiorstwa, a ich wpływ na funkcjono-
wanie firmy jest stosunkowo duży. Można więc określić otoczenie jako zestaw 
podmiotów, które mogą ułatwić bądź utrudnić funkcjonowanie przedsiębiorstwa. 

Akcjonariusze/
Udziałowcy

Dostawcy Klienci

Pracownicy

Model tradycyjny Model interesariuszy

Grupy
polityczne

Rząd

Stowarzyszenia
handlowe

Lokalne 
społeczności

Akcjonariusze/
Udziałowcy

Dostawcy Klienci

Pracownicy

Przedsiębiorstwo Przedsiębiorstwo

Ryc. 2. Tradycyjny i nowoczesny model oddziaływania otoczenia na przedsiębiorstwo
Źródło: T. Donaldson i L. Preston [1995, s. 65–91]. 

Przechodząc do szczegółowszego omawiania tematyki interesariuszy, należy 
spojrzeć na ten temat w kontekście szerokim, jak na całościowy proces zarządza-
nia interesariuszami, który składa się z czterech etapów [Bukowska, 2008]: 
a.	 identyfikacji interesariuszy organizacji;
b.	 diagnozy i klasyfikacji interesariuszy;
c.	 formułowania strategii ulepszania lub zmiany istniejących relacji z kluczowy-

mi interesariuszami; 
d.	 poprawy sytuacji organizacji poprzez efektywną implementację strategii.

Według D. Szwajcy [2016] najważniejszym zadaniem jest identyfikacja i roz-
poznanie wszystkich interesariuszy przedsiębiorstwa oraz ich klasyfikacja ze 
względu na różne kryteria. Następnym etapem działań przedsiębiorstwa jest 
wybór i  wdrożenie odpowiedniej strategii zarządzania relacjami z  wybranymi 
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grupami interesu. Kluczowe działanie przedsiębiorstwa to dwa pierwsze etapy, 
czyli wnikliwa analiza wszystkich podmiotów, z jakimi wchodzi ono w interakcję, 
oraz ustalenie ich struktury i hierarchii ważności. Analiza pozwala na rozpozna-
nie oczekiwań poszczególnych grup interesariuszy, co umożliwia przygotowanie 
odpowiedniej strategii, która może się przyczynić do osiągnięcia korzyści przez 
zainteresowane strony. Proces przeprowadzania analizy interesariuszy składa się 
z kilku etapów [Waśkowski, 2015a]: identyfikacji interesariuszy, ustalenia hie-
rarchii ważności interesariuszy, określenia oczekiwań interesariuszy i ustalenia 
możliwości ich zaspokojenia, oceny siły wpływu interesariuszy na przedsiębior-
stwo oraz ustalenia możliwości nawiązywania relacji z  interesariuszami. Inną 
metodykę analizy interesariuszy zaproponował M.  Lisiński [2004, s.  80–88]. 
Przedstawiona ona została w tabeli 2. 

Istotną kwestią analizy interesariuszy są potencjalne zależności pomiędzy 
przedsiębiorstwem a otoczeniem, wynika to z następujących przesłanek [Mendel, 
2001, s. 17–18]: 
a.	 interesariusz wysuwa żądania, uwzględniając interes organizacji; 
b.	 organizacja jest zależna od interesariusza; 
c.	 interesariusz ma władzę nad organizacją; 
d.	 interesariusz jest zależny od organizacji; 
e.	 organizacja i interesariusz są wzajemnie uzależnieni; 
f.	 organizacja i interesariusz pozostają w związku kontraktowym; 
g.	 interesariusz może wysuwać żądania natury moralnej wobec organizacji;
h.	 interesariusz jest zagrożony ryzykiem; 
i. interesariusz jest zainteresowany działalnością organizacji. 

Zależności te pozwalają na wyróżnienie różnych grup podmiotów oraz stoso-
wanie wobec nich odpowiednich strategii działania. 

W literaturze przedmiotu istnieje wiele podziałów interesariuszy ze względu 
na różne kryteria. W tradycyjnym ujęciu przedstawionym przez R.E. Freemana 
interesariuszy podzielić można na wewnętrznych i zewnętrznych [Freeman i in., 
2010, s. 105]. Interesariusze wewnętrzni to np. pracownicy, zarząd, właściciele, 
akcjonariusze. Kontrolują oni działalność firmy [Łudzińska i Zdziarski, 2013]. Do 
interesariuszy zewnętrznych zaliczyć można między innymi: klientów, dostaw-
ców, wierzycieli, instytucje finansowe (np. banki), inwestorów, społeczeństwo, 
organy rządowe i samorządowe, władze gospodarcze, podmioty regulujące i legi-
slatorów rynku kredytowego i kapitałowego. Są oni zainteresowani działalnością 
przedsiębiorstwa [Kasiewicz i in., 2006, s. 73]. 

Według innej klasyfikacji grup interesów wpływających na działalność przed-
siębiorstwa, interesariuszy można podzielić na interesariuszy podstawowych 
i drugorzędnych oraz społecznych i pozaspołecznych (tab. 3) [Wheeler i Sillan-
pää, 1997, s. 5]. 

W literaturze prezentowane są też inne klasyfikacje interesariuszy, np. podział 
na cztery grupy przedstawiony przez Henrique i Sadorsky [1999]: interesariusze 
nadzorujący (np. władze państwa, jednostki samorządowe, stowarzyszenia bran-
żowe czy konkurenci danej organizacji); interesariusze organizacyjni (np. klienci, 
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pracownicy, dostawcy, udziałowcy); interesariusze społeczni (np. różne grupy 
społeczne, lobbyści czy organizacje środowiskowe); media.

Tabela 2. Procedura analizy interesariuszy

Nr Etap Opis

1 Określenie interesariuszy organizacji
1.1 Wybór interesa-

riuszy organizacji
•	Oszacowanie siły nacisku interesariuszy przed podjęciem 

decyzji
•	Podejmowana decyzja powinna być akceptowalna bądź 

dopuszczalna przez obie strony 
•	W turbulentnym otoczeniu należy podejmować decyzje, 

kierując się doświadczeniem i intuicją
1.2 Ustalenie hie-

rarchii ważności 
interesariuszy

•	Etap najważniejszy w całej procedurze, bowiem daje 
odpowiedzi na pytanie, z czyimi interesami i preferencjami 
dana organizacja musi się liczyć najbardziej

•	Oparty na analizie rodzaju i siły wpływu interesariuszy na 
organizację 

2 Określenie relacji pomiędzy interesariuszami a organizacją

2.1 Określenie ocze-
kiwań interesa-
riuszy i organi-
zacji

•	Analiza wyobrażeń (często nieprawdziwych) o obecnie 
istniejących relacjach

•	Aktualizacja opinii obu stron o istniejących powiązaniach
•	Określenie natury relacji (badania ankietowe lub wywiady) 

2.2 Ustalenie celów 
interesariuszy

•	Zebranie wszystkich informacji charakteryzujących daną 
relację 

•	Określenie obecnych i przyszłych celów danego partnera
•	Określenie sposobów wejścia partnerów w daną relację (czy 

bezpośrednio czy na przykład poprzez: naciski prawne lub 
społeczne, rozwiązania prawne albo oddziaływanie przez 
media itp.)

2.3 Identyfikacja 
treści i formy 
interakcji

•	Należy określić: zawartość informacyjną, postać, czytelność 
i formę interakcji

•	Określenie nasilenia się danej interakcji w danym czasie 
•	Ustalenie, która strona ma większą siłę przetargową oraz 

jakimi czynnikami oddziałuje i czy wchodzi w pośrednie 
zależności

3 Synteza dokonanych ustaleń
3.1 Ocena wpływu 

interesariuszy na 
organizację

Ocena zespołowa zebranych informacji na podstawie wnikli-
wej analizy i syntezy. Oceniane są cele i oczekiwania partne-
rów, treść danych relacji i sposoby ich realizacji. 

3.2 Ustalenie kie-
runków dalszych 
działań

Po przeprowadzonych analizach mogą zmienić się sposoby 
podejścia do danej relacji (np. zmiana podejścia, poprawa da-
nej relacji, zmiana kierunku działania w stosunku do danego 
partnera itp.)

Źródło: A. Kozina [2007, s. 193–207].
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Interesariuszy podzielić można również na głównych oraz drugorzędnych, 
zwanych też rynkowymi i pozarynkowymi. Do pierwszej grupy zaliczyć można 
między innymi pracowników, klientów, konkurentów, dostawców, inwestorów, 
udziałowców, do drugiej z kolei społeczność lokalną, regionalną i globalną, któ-
re reprezentowane są przez instytucje samorządowe, międzynarodowe oraz me-
dia [Łudzińska i Zdziarski, 2013]. Pierwsza grupa dotyczy interesariuszy, którzy 
wspomagają organizację i dostarczają niezbędne środki. Ich wycofanie się może 
mieć negatywne skutki dla danego przedsiębiorstwa. Interesariusze drugorzędni 
mogą mieć wpływ na organizację, gdy ich oczekiwania i potrzeby nie będą speł-
niane [Dobrowolska, 2015]. 

R.K Mitchell i  in. [1997] dzielą interesariuszy w zależności od posiadanego 
atrybutu (legitymizacja, siła i pilność). Przedstawiony podział jest modelem sta-
tycznym, gdyż interesariusze mogą posiadać dany atrybut, a następnie go stracić 
[Szwajca, 2016]. Model ten nie uwzględnia również relacji, jakie zachodzić mogą 
pomiędzy samymi interesariuszami oraz koalicji pomiędzy nimi. Pozwala więc 
na opisanie organizacji i  jej interesariuszy tylko w  danym momencie. Poniżej 
przedstawiono dwa inne modele stanowiące jego uzupełnienie.

Model M.A. Rodrigueza i J.E. Ricarda, w którym zaprezentowano typologię 
interesariuszy ze względu na ich znaczenie dla organizacji, uzupełnia model Mi-
chella, Agle’a i Wooda o relacje, jakie zachodzić mogą pomiędzy interesariuszami 
oraz nimi a przedsiębiorstwem. 

Na rycinie 3 przedstawiono typologię, która dzieli interesariuszy na trzy gru-
py: interesariuszy substanowiących (consubstancial stakeholders), interesariuszy 

Tabela 3. Podział interesariuszy ze względu na grupy interesów

Grupy 
interesów Społeczne Pozaspołeczne

Podstawowe

	– społeczności lokalne, krajowe, międzynarodowe
	– dostawcy i partnerzy handlowi
	– klienci
	– inwestorzy
	– pracownicy
	– kierownictwo
	– pożyczkodawcy (banki, obligatariusze itd.)

	– środowisko 
naturalne

	– inne gatunki
	– przyszłe pokolenia

Drugorzędne

	– rząd
	– społeczeństwo
	– regulatorzy i nadzorcy rynkowi
	– organizacje handlowe
	– konkurenci
	– społeczne grupy nacisku
	– związki zawodowe
	– media i komentatorzy
	– liderzy opinii, ośrodki badawcze i naukowe
	– instytucje pozarządowe
	– organizacje środowiskowe

	– ekologiczne grupy 
nacisku

	– obrońcy praw 
zwierząt

Źródło: M. Marcinkowska [2011, s. 855–870], na podstawie: D. Wheeler i M. Sillanpää [1997]. 
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kontraktowych (contractual stakeholders) oraz interesariuszy kontekstowych (con-
textual stakeholders) [Rodriguez i Ricart, 2002]. 

Do pierwszej grupy, w której relacje pomiędzy interesariuszami a przedsię-
biorstwem mają charakter substanowiący, zaliczyć można podmioty, które swo-
ją pracą, wiedzą, kompetencjami i kapitałem tworzą przedsiębiorstwo (np. pra-
cownicy, akcjonariusze). Interesariusze substanowiący to podmioty, bez których 
przedsiębiorstwo samo nie mogłoby istnieć. Usytuowani są oni wewnątrz przed-
siębiorstwa, dlatego można określać ich również jako interesariuszy wewnętrz-
nych. Drugą grupę stanowią interesariusze kontraktowi. Związek między nimi 
a  przedsiębiorstwem ma charakter formalnego bądź nieformalnego kontraktu, 
wywodzą się oni bezpośrednio z działalności przedsiębiorstwa. Do grona tego 
zaliczyć można klientów, kooperantów i dostawców, konkurentów, instytucje fi-
nansowe, agencje reklamowe, media. Ostatnią grupę stanowią podmioty, których 
relacje z przedsiębiorstwem mają charakter kontekstowy, którzy oczekują dbania 
o dobro wspólne. Podmioty te odgrywają ważną rolę w kształtowaniu pozytyw-
nego wizerunku firmy i społecznej akceptacji. Grupę tę tworzą różne wspólnoty 
– od wspólnoty lokalnej po wspólnoty globalne, wszelkie instytucje społeczne 
i rządowe [Waśkowski, 2015a].

Drugi model, będący pogłębioną analizą modelu Michella, Agle’a  i Wooda, 
prezentuje, dalszy podział interesariuszy uwzględniający dwa kryteria: siłę od-
działywania interesariuszy mierzoną liczbą posiadanych atrybutów oraz prawdo-
podobieństwo reakcji, czyli ich wykorzystanie w praktyce. Atrybuty przypisywane 
danym podmiotom nie muszą być im przypisane na trwałe, niektóre z nich mogą 
pozyskiwać z czasem, a niektóre utracić. Nie muszą oni również zdawać sobie 

Poziom substanowiący

Udziałowcy i inwestorzy

Zrównoważony rozwój
przedsiębiorstwa

Pracownicy Strategiczni partnerzy

Dostawcy i podwykonawcy

Klienci

Kreatorzy opinii i wiedzy

Administracja 
publiczna

Społeczność lokalna
i państwowa,

społeczeństwo

Instytucje
finansowe

Poziom kontekstowy Poziom kontraktowy

Ryc. 3. Podział interesariuszy ze względu na ich znaczenie dla przedsiębiorstwa – model 
Rodriguez i Ricart

Źródło: K. Łudzińska i M. Zdziarski [2013, s. 41–49], na podstawie: M.A. Rodriguez i  J.E. Ricart 
[2002, s. 26–33). 
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sprawy z posiadanych cech oraz nie zawsze muszą je wykorzystywać. W związku 
z powyższym można dokonać ich podziału, który prezentuje rycina 4. 

W podziale tym wyróżnia się dziewięć grup interesariuszy w zależności od 
atrybutów oraz poziomu wykorzystania posiadanych cech w praktyce. Określona 
została trzystopniowa skala siły: mała (jeden atrybut), średnia (dwa atrybuty) 
oraz duża (trzy atrybuty) i trzystopniowa skala prawdopodobieństwa reakcji: ni-
skie określające podmioty z brakiem świadomości i woli wykorzystania posia-
danych atrybutów, średnie dla interesariuszy świadomych posiadanych cech, ale 
z brakiem woli do ich wykorzystania oraz wysokie dla stron świadomych i zainte-
resowanych wykorzystaniem posiadanych atrybutów [Szwajca, 2016].

Siła oddziaływania

mała średnia duża

słabi
nieświadomi

niezbyt silni
nieświadomi

silni
nieświadomi

słabi
niezdecydowani

niezbyt silni
niezdecydowani

silni
niezdecydowani

słabi
zdecydowani

niezbyt silni
zdecydowani

silni
zdecydowani

niskie

średnie

wysokie
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w
d
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Ryc. 4. Podział interesariuszy ze względu na siłę oddziaływania i prawdopodobieństwo 
reakcji

Źródło: D. Szwajca [2016, s. 324–336].

Jeszcze inny podział interesariuszy przedstawiają Savage i  in. [1991], któ-
rzy swoją klasyfikację opierają na potencjałach zagrożenia i  współpracy, jakie 
mogą cechować dane podmioty. Wyróżniają oni cztery grupy interesariuszy. 
Pierwsza grupa określana jest jako „bardzo ważni”, zaliczają się do niej między 
innymi utalentowani pracownicy, organizacje konsumenckie czy kluczowi do-
stawcy, są to podmioty o wysokich potencjałach zagrożenia i współpracy. Drugi 
rodzaj stanowią interesariusze wspomagający przedsiębiorstwo w realizacji za-
łożonych celów, charakteryzują się niskim potencjałem zagrożenia, ale wysokim 
potencjałem współpracy. Określani są jako „pomocni” i zaliczyć do nich można 
przykładowo pracowników o przeciętnych kwalifikacjach oraz partnerów bizne-
sowych. Trzecią grupę tworzą tak zwani „niepomocni”, cechujący się wysokim 
potencjałem zagrożenia i niskim poziomem współpracy. Są to między innymi 
firmy konkurencyjne, władze administracyjne czy media. Interesariusze „margi-
nalni” wyróżniają się natomiast niskim potencjałem zagrożenia i współpracy, do 
tej grupy zaliczyć można przykładowo organizacje pozarządowe czy organizacje 
społeczne [Szwajca, 2016].
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Tabela 4. Wybrane klasyfikacje interesariuszy

Autor Rok Kryterium Grupy interesariuszy
Freeman [1984] 1984 Wewnętrzne i zewnętrzne 

otoczenie biznesu
•	Interesariusze wewnętrzni 
•	Interesariusze zewnętrzni 

Clarkson [1995] 1995 Grupy interesów społecz-
nych

•	Interesariusze podstawowi
•	Interesariusze drugorzędni 

Mitchell i in. 
[1997]

1997 Władza/siła, legitymiza-
cja, pilność

•	Interesariusze „definitywni” 
•	Interesariusze „oczekujący”
•	Interesariusze „utajeni”
•	Nieinteresariusze 

Rodriguez i Ri-
cart [2002]

2002 Znaczenie dla przedsię-
biorstwa

•	Interesariusze „substanowiący”
•	Interesariusze „kontekstowi”
•	Interesariusze „kontraktowi”

Savage i in. 
[1991]

1991 Potencjał zagrożenia 
i współpracy

•	Interesariusze „bardzo ważni” 
•	Interesariusze „pomocni”
•	Interesariusze „niepomocni”
•	Interesariusze „marginalni” 

Goodpaster 
[1991]

1991 Podejście biznesowe •	Interesariusze godni zaufania 
(powiernicy)

•	Interesariusze niegodni 
zaufania i pozostali 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: V. Kumar i in. [2016, s. 1–19].

Podsumowaniem tej części opracowania są wybrane klasyfikacje interesariu-
szy prezentowane w literaturze przedmiotu (tab. 4). 

1.2. Ewolucja podejścia do relacji w naukach o zarządzaniu

Za początek rozwoju relacji uznać można powstanie koncepcji systemowej (lata 
1947–1950). W okresie tym austriacki profesor Ludwik von Bertalanffy opubli-
kował wykłady związane z tematyką teorii systemów. Definiuje on system jako 
„kompleks zespolonych w  jedną całość elementów, pozostających we wzajem-
nych relacjach i pełniących określone funkcje” [Bertalanaffy von, 1984, s. 86]. 
Przełomową datą było założenie w 1956 roku przez tego naukowca towarzystwa 
naukowego badającego systemy rozumiane jako wzajemne powiązania tworzą-
ce organizacyjną całość. Za współtwórców podejścia systemowego uważa się też 
m.in. P.L. Lawrance’a i J.W. Lorcga. Zakładali oni, że nie ma uniwersalnych prawd 
i procedur, głosili, że: „nie ma metody działania uniwersalnej i optymalnej, lecz 
istnieje wiele rozwiązań alternatywnych, z których jedno może się okazać odpo-
wiednie w konkretnej sytuacji i warunkach” [Karwińska i in., 2002]. H. Wojcie-
szak na podstawie tej definicji stwierdza, że właściwe zarządzanie zależy od wielu 
elementów, czyli różnych typów powiązań i relacji [Wojcieszak, 2014, s. 348]. Po-
dejście systemowe miało również swoje podstawy w naukach o sterowaniu i ko-
munikacji (cybernetyka), której prekursorem był Norbert Winner [Klincewicz, 
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2016, s. 207]. Szkoła systemowa wyróżniła pięć głównych nurtów badawczych, 
które zaprezentowano na rycinie 5.

Ogólna teoria
systemów

Cybernetyka

Podejście systemowe 
w kontekście

problemów zarządzania 

Systemowa
teoria

organizacji

Badania
operacyjna

Analiza 
systemowa

Dynamika
systemów

Cybernetyka 
ekonomiczna

Ryc. 5. Nurty badawcze w naukach o zarządzaniu wywodzące się ze szkoły systemowej
Źródło: A.K. Koźmiński [1983, s. 69–96]. 

Podejście systemowe stanowi bazę dla innych koncepcji, między innymi po-
dejścia sytuacyjnego, koncepcji gier organizacyjnych czy analizy sieci organiza-
cyjnych. W podejściu systemowym organizację postrzegano jako system otwarty, 
który przedstawiony został na rycinie 6. 

Otoczenie

Czynniki
wejścia

Procesy transformacji
(przekształceń)

Czynniki
wyjścia

Sprzężenie zwrotne

Otoczenie

ludzie
materiały 
i urządzenia
energia
pieniądze
technologia
metody
informacje
inne

•
•

•
•
•
•
•
•

formułowanie strategii i planów
procesy innowacyjne
procesy produkcyjne
marketing
zarządzanie zasobami ludzkimi
księgowość i rachunkowość
zarządcza
inne

•
•
•
•
•
•

•

produkty
usługi
wartości
zyski/straty
informacje
zadowolenie
(niezadowolenie 
z pracy
inne

•
•
•
•
•
•

•

Ryc. 6. Systemowe podejście do organizacji
Źródło: W. Piotrowski [2009, s. 615–765]. 

Istotą wymiany, czyli transakcji pomiędzy systemem a otoczeniem, jest prze-
kazywanie otoczeniu efektów działań organizacji (produktów, usług i wartości). 
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Z kolei otoczenie dostarcza organizacji zasobów materialnych i niematerialnych 
pozwalających jej na prowadzenie działalności [Klincewicz, 2016, s. 208]. 

Rozpoczynając rozważania dotyczące relacji, warto zaznaczyć, że sieć powsta-
je na skutek interakcji przeobrażonej w relację, co przedstawione zostało na ry-
cinie 7. Pomiędzy tymi procesami występuje specyficzna hierarchia zależności. 
Wzajemne oddziaływanie dwóch podmiotów (czyli interakcja) przyczynia się 
w rezultacie do powstania relacji. Relacja ta może być ograniczona do pojedyncze-
go zdarzenia lub składać się z wielokrotnych zdarzeń (oddziaływań). Przyjmuje 
się, że relacja występuje pomiędzy dwoma podmiotami zbioru wszystkich relacji 
i  stanowi sieć relacji. Wzajemne oddziaływanie tych procesów i  ich dynamika 
oznacza, że zmiana jednej reakcji wpływa na wszystkie powiązania w danej sieci, 
jak również oddziałuje na charakter interakcji, która kształtuje daną relację i całą 
sieć [Kowalska-Musiał, 2013, s. 1–2].

INTERAKCJA

SIEĆRELACJA

Ryc. 7. Hierarchiczny układ interakcja–relacja–sieć
Źródło: M. Kowalska-Musiał [2013, s. 2]. 

Istotną kwestią w dalszych rozważaniach jest identyfikacja interakcji, którą 
podzielić można na interakcję behawioralną, interakcję transakcyjną oraz inte-
rakcję symboliczną. Interakcja behawioralna rozumiana jest jako ciąg oddziały-
wań typu „bodziec–reakcja”, ukazujący wzajemne oddziaływanie zewnętrznych 
jednostek na siebie, uwarunkowanych sprawczo oraz pasywnie do wpływających 
na tę interakcję bodźców. Interakcja transakcyjna to z kolei zależności między 
bodźcem a reakcją. „Bodziec pasywny” zastąpiony tu zostaje „bodźcem aktyw-
nym”. W analizie tych interakcji zaczyna się po raz pierwszy pojawiać problem 
trwałości relacji, rozumiany jako swoista współzależność podmiotów od siebie. 
Trzeci rodzaj to interakcja symboliczna, w której bodźce pasywne i aktywne za-
stąpione są przez aktywny proces określania sytuacji przez podmioty interakcji 
[Kowalska-Musiał, 2013, s. 3]. Interakcja symboliczna przyjmuje koncepcję czło-
wieka jako istoty, która potrafi wytworzyć symbole i posługiwać się nimi [Ha-
łas, 2001, s. 40]. Opisane reakcje stanowią układ odniesienia do tworzenia się 
struktur relacji. Zagadnienia interakcji społecznych są jednym z elementów ba-
dawczych w  socjologii, psychologii, naukach prawnych, ekonomii, na naukach 
o zarządzaniu kończąc. Schemat genezy podejścia do interakcji zaprezentowany 
został na rycinie 8. 
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PODEJŚCIE 
INTERAKCYJNE

NAUKI SPOŁECZNE

EKONOMIA
• Teoria kosztów transakcyjnych
• Teoria współzależności zasobów
• Teoria gier
• Informacyjna teoria przedsiębiorstw

ZARZĄDZANIE
• Przewaga oparta na relacjach
• Zarządzanie łańcuchem dostaw
• Podejście procesowe
• Innowacje kolaboratywne

PRAWO
• Teoria kontraktów

SOCJOLOGIA
• Teoria wymiany społecznej
• Współzależność

PSYCHOLOGIA SPOŁECZNA
• Zaufanie
• Zaangażowanie
• Satysfakcja

Ryc. 8. Główne podejścia do interakcji w wybranych obszarach nauk społecznych
Źródło: Opracowanie własne na podstawie: G. Leszczyński [2014, s. 23]. 

Znaczenie interakcji w socjologii zaczęto badać w XIX wieku. W teorii Sim-
mela związanej z wymianą społeczną skoncentrowano uwagę na oddziaływaniu 
pomiędzy jednostkami czy grupami, a nie na samej ich analizie. Skupiono się na 
koncepcji interakcji społecznych rozumianych jako działanie orientujące się na 
innych ludzi, odnoszące się do ich zachowania i funkcjonowania [Szacka, 2008, 
s. 12]. Traktowanie interakcji jako wymiany prowadzi do powstania tezy, że życie 
społeczne można rozłożyć na elementy, do których zaliczamy interakcje pomię-
dzy ludźmi i organizacjami [Leszczyński, 2014, s. 17–18]. Emerson z kolei pro-
pagował teorię analizy całej sieci wymian oraz skupienie się na wzajemnej zależ-
ności pomiędzy jednostkami wchodzącymi w interakcję. Wprowadził on pojęcie 
władzy, dominacji i zależności, z której wynikało, że im bardziej jednostki zależą 
od siebie, tym większa szansa, że stworzą relację, która będzie się cechowała nie-
równością [Emerson, 1962]. Socjologowie Hannan i Freeman uważali z kolei, że 
zasoby mogą być odtwarzane i nie są wyjątkowe, przedsiębiorstwo nie może więc 
działać samodzielnie, jest zmuszane do współpracy z innymi podmiotami. Podej-
ście to stworzyło podstawy badań nad cyklem życia relacji, zbliżonym do cyklu 
życia żywych organizmów, oraz pozwoliło na wyróżnienie następujących etapów: 
narodzin, wzrostu, dojrzałości i śmierci relacji [Hannan i Freeman, 1988]. 

Badania z dziedziny psychologii również przyczyniły się do silniejszego sku-
pienia na relacjach poprzez postulaty głoszone przez Simona, według których 
ludzie w  procesach decyzyjnych nie zawsze zachowują się racjonalnie. Teza ta 
przyczyniła się do skupienia nad lojalnością w budowanej pomiędzy przedsiębior-
stwami relacji [Simon, 2007, s. 50]. Dorobek badań psychologii pozwolił na roz-
wijanie nadrzędnych elementów występujących w relacjach. Zalicza się do nich: 
satysfakcję, zaangażowanie i zaufanie. Bez tych elementów prowadzenie rozwa-
żań nad tematyką powiązań pomiędzy podmiotami jest praktycznie niemożliwe.

Również prace z dziedziny nauk prawnych umożliwiły rozwój koncepcji zwią-
zanych z  interakcjami. Wprowadzono rozróżnienie pomiędzy pojedynczymi 
transakcjami a wymianą opartą na relacjach, w których często powstaje skutek 
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prawny, czyli zawarcie umowy opisującej rodzaj transakcji i  jej konsekwencje 
[Leszczyński, 2014, s. 19]. 

W kontekście społecznym wyróżnić można dwie główne tendencje ujmowa-
nia interakcji. Pierwsza przyjmuje pojęcie interakcji opartej na relacjach w społe-
czeństwie. Druga z kolei interakcję traktuje jako proces lub zdarzenie społeczne 
niezależne od makrostruktury społecznej, stanowiące odrębny przedmiot badań 
[Szacki, 2002, s. 494]. Postępująca ewolucja rozwoju podejść humanistycznych 
w ekonomii stwarza potrzebę jeszcze szerszego spojrzenia na proces interakcji 
społecznych. Szczególny nacisk zaczyna być kładziony na rolę, jaką interakcje 
pełnią w procesie powstawania struktur społecznych, co związane jest z trakto-
waniem zbiorowości ludzi (grupy społeczne, społeczeństwo itp.), a także świa-
domości społecznych, wzorów kulturowych, itp. jako całości [Kowalska-Musiał, 
2013, s. 1–2].

Dorobek nowej ekonomii instytucjonalnej miał również bardzo duży wpływ 
na wzrost zainteresowania relacjami. Szczególnie teoria kosztów transakcyjnych, 
która zwróciła uwagę na poszukiwanie specyficznych partnerów do współpracy, 
bowiem niekiedy przedsiębiorstwo samodzielnie wykonujące pewne działania 
osiąga mniejsze efekty [Leszczyński, 2014, s. 19–21]. Nurt nowej ekonomii za-
znacza też wpływ klientów na przedsiębiorstwo, akcentując szczególnie kwestie 
relacji menedżerów i właścicieli, traktując przedsiębiorstwo jako splot kontrak-
tów [Gorynia, 1999]. Informacyjna teoria przedsiębiorstwa wyjaśnia kwestie rela-
cji i zwraca uwagę na dostawców i klientów dostarczających przedsiębiorstwu in-
formacji potrzebnych do osiągnięcia celów. W teorii gier z kolei przedsiębiorstwo 
definiowane jest przez inne podmioty rynku, bowiem uczestnicy gry podejmują 
decyzje w oparciu o decyzje innych graczy [Noga, 2009, s. 102]. Jedną z waż-
niejszych teorii jest teoria zasobowa, która traktuje przedsiębiorstwo jako zbiór 
unikatowych zasobów odróżniających je od konkurencji, co może przyczynić się 
do przewagi nad nimi [Barney, 2001]. Na teorię zasobową można spojrzeć nieco 
odmiennie, gdy bierze się pod uwagę teorię współzależności zasobów. Relacje 
między podmiotami są uzależnione od zasobów posiadanych przez innych i ich 
wartości oraz o alternatywne możliwości pozyskania tych zasobów [Eiriz i Wil-
son, 2006]. W podobnym kierunku zmierza teoria dźwigni zasobowej, która trak-
tuje otoczenie przedsiębiorstwa jako źródło potencjalnych zasobów. Budowanie 
przewagi konkurencyjnej odbywa się nie tylko przy wykorzystaniu potencjału we-
wnętrznego przedsiębiorstwa, ale też poza nim [Hamel i Prahalad, 1999, s. 45]. 

Genezy zainteresowania relacjami w  naukach o  zarządzaniu doszukać się 
można w teorii systemów, co zostało już wspomniane wcześniej. Na podstawie tej 
teorii von Hippel [1978] badał relacje w odniesieniu do procesu innowacyjnego 
uczestniczącego w różnych funkcjach przedsiębiorstwa i poprzez włączenie klien-
ta w proces rozwoju nowych produktów [Leszczyński, 2014, s. 22]. Hunt i Mor-
gan [1995] widzieli źródło przewagi konkurencyjnej w posiadanych przez firmę 
zasobach i uważali, że relacje powinny być budowane w oparciu o posiadane przez 
daną firmę dobra. To podejście dało podstawy do wskazania relacji jako źródła 
przewagi konkurencyjnej oraz budowania sieci relacji w celu dostarczania korzy-
ści jej uczestnikom [Dyer, 2000, s. 25]. Zainteresowanie tematyką relacji można 
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dostrzec również w zarządzaniu łańcuchem dostaw. Przedsiębiorstwa wchodzące 
w skład łańcucha współdziałają, aby zwiększyć szanse na osiągnięcie własnych 
celów oraz konkurencyjność całego łańcucha [Mentzer i in., 2001]. Duży wkład 
w rozwój podejścia interakcyjnego miały poglądy zaprezentowane przez Grupę 
IMP (Industrial Marketing and Purchasing Group). Grupa ta skoncentrowała się 
na analizie całych relacji, a nie tylko na poszczególnych dwustronnych transak-
cjach. Stanowi forum dyskusyjne dla naukowców z ponad 42 krajów z różnych 
części świata. Jej główni przedstawiciele to: H. Hakansson, D. Ford, J. Johanson, 
L.G. Mattsson oraz I. Snehota [Ratajczak-Mrozek, 2009]. Przedstawione powyżej 
teorie z dziedziny socjologii i psychologii społecznej, prawa oraz podstaw nauk 
o zarządzaniu można uznać za katalizator rozwoju badań dotyczących relacji po-
między podmiotami [Leszczyński, 2014, s. 21]. 

Analizując ewolucję powiązań organizacyjnych, można wyróżnić trzy ich po-
ziomy, co zostało przedstawione na rycinie 9.

I stopień
powiązań

II stopień
powiązań

III stopień
powiązań

Relacje między
dwoma podmiotami

Sieć EGO Sieć globalna

ego

Ryc. 9. Stopnie powiązań organizacyjnych
Źródło: Opracowanie własne na podstawie: M. Sytch [2016, s. 2]. 

Pierwszy poziom analiz dotyczy powiązań dwustronnych, czyli powiązań po-
między dwoma podmiotami. Kluczowym zagadnieniem w analizie tego pozio-
mu jest zrozumienie charakteru relacji pomiędzy podmiotami, czyli: siły więzi, 
zaufania pomiędzy podmiotami oraz cech wpływających na prawdopodobień-
stwo odnowienia, kontynuacji, rozwiązania bądź innych wyników powstałego 
związku. Badania drugiego poziomu powiązań (tzw. sieć EGO) dotyczą relacji, 
jakie zachodzą wokół danej organizacji i  rodzajów efektów, które sieć wywo-
łuje. Rozważana jest tu charakterystyka powiązań przedsiębiorstwa z  innymi 
podmiotami, zmiany, jakie zachodzą w wyniku tych powiązań, charakterystyka 
tych zmian oraz pozycji organizacji w powstałej sieci. Analiza skupia się nie na 
badaniu każdego związku (jak na poziomie pierwszym), lecz obserwacji struk-
tury relacji wokół organizacji. Obecnie badacze skupiają się głównie na całych 
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sieciach, czyli analizie poziomu trzeciego (sieci globalne), na cechach charakte-
rystycznych i zachowaniach całej sieci międzyorganizacyjnej oraz wpływie tych 
sieci na wyniki poszczególnych firm [Zaher i  in., 2010, s.  66–69]. Powiązania 
międzyorganizacyjne wpływają na wyniki organizacyjne danych przedsiębiorstw 
i zdolność organizacji do gromadzenia wiedzy z różnych źródeł w celu osiągnięcia 
swoich strategicznych celów. Sieć globalną można określić jako szersze pasmo 
systemu społecznego, który stworzony jest z połączonych sieci „ego” poszczegól-
nych przedsiębiorstw [Sytch, 2016, s. 2]. 

Zobrazowane powyżej sieci globalne można traktować jako architekturę sieci 
w rozumieniu sieci więzi zewnętrznych i wewnętrznych, które tworzone są przez 
współpracujące ze sobą przedsiębiorstwa lub grupy przedsiębiorstw. Przedsię-
biorstwa te przyczyniają się do powstania nowej architektury korporacyjnej [Or-
łowski i Kowalczuk, 2012, s. 108]. Tak powstała struktura tworzy nową jakość 
zawieranych przez przedsiębiorstwo kontraktów (wewnętrznych i zewnętrznych) 
oraz służy budowaniu kluczowych kompetencji. W XXI wieku ulegają zmianie 
role i funkcje przedsiębiorstw oraz zmienia się ich otoczenie, co wymaga ukształ-
towania nowego modelu zarządzania działalnością gospodarczą, a co się z tym 
wiąże – wprowadzenia nowych systemów organizacyjnych i tworzenia nowej ar-
chitektury sieci otwartej na wyzwania współczesnego środowiska biznesowego 
[Tubielewicz, 2013, s. 20].

Na początku XXI wieku nastąpił szereg zmian związanych z rozwojem tech-
nologii, postępem cywilizacyjnym, koncentracją na innowacje, zwiększoną kon-
kurencyjnością oraz zmianami w  procesach globalizacji, które spowodowały 
nowe podejście do tematyki relacji i dotyczącego ich budowania strategii przed-
siębiorstwa [Zakrzewska-Bielawska, 2014]. Relacyjne podejście do zarządzania 
zaczęto opierać na chęci współdziałania podmiotów w celu uzyskania renty rela-
cyjnej, czyli otrzymania „ponadprzeciętnych wyników osiąganych wspólnie przez 
przedsiębiorstwa uczestniczące we wzajemnej wymianie, których nie mogłyby 
one osiągnąć, gdyby działały osobno (w izolacji), i które opierają się na wspólnych 
nakładach ponoszonych przez strony” [Wójcik-Karpacz, 2012, s. 64–65]. Czakon 
[2012, s. 26] uwzględnia z kolei fakt, że więzi pomiędzy podmiotami mogą zmie-
niać się w czasie, ale przede wszystkim stwarzają możliwość dostępu do kapitału 
innych podmiotów, a wspólne działania wielu przedsiębiorstw powodują tworze-
nie się wartości dla każdego z nich. Uważa on ponadto, że niezbędne jest zapew-
nienie spójności wszystkich działań zarówno indywidulanych, jak i zbiorowych, 
ponieważ oprócz strategii całej sieci występują pojedyncze strategie jej członków. 
Definicję strategii sieci przedstawia jako „podporządkowaną procesowi tworze-
nia wartości z wykorzystaniem zasobów i kompetencji wszystkich jej członków, 
a  jej istotą jest podejmowanie decyzji” [Czakon, 2012, s. 67]. Niemczyk [2013] 
przedstawia natomiast bardziej ogólnie pojęcie strategii w sieci relacji, które de-
finiuje jako „zbiór działań ukierunkowanych na optymalne, z punktu widzenia 
interesariuszy, zarządzanie kontraktami”. Zakrzewska-Bielewska [2014, s. 17–18] 
uważa, że „relacyjne podejście do strategii jest szerszą kategorią niż podejście sie-
ciowe”, w podejściu relacyjnym chodzi w ogólnym ujęciu o uzyskanie renty oraz 
analizę pojedynczej jednostki i  sieci relacji, natomiast w  podejściu sieciowym 
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identyfikowane są struktury sieci, takie jak np.: sieci poziome czy pionowe; sieci 
ustrukturyzowane i nieustrukturyzowane oraz inne. Dodatkową kwestią zwią-
zaną z  analizą relacyjnego podejścia jest turbulentne otoczenie współczesnych 
przedsiębiorstw, w którym pojawiają się i  znikają różne „okazje” umożliwiają-
ce nawiązanie relacji przyczyniających się do powstania renty relacyjnej. Rela-
cje w zmieniającym się otoczeniu powstają w celu znalezienia najefektywniejszej 
strategii rozwoju organizacji i mogą mieć charakter zamierzony i zaplanowany 
lub mogą powstawać w trakcie działań [Rokita, 2005, s. 42]. 

W związku z analizowaną tematyką warto podkreślić, że podeście relacyjne 
bliskie jest ukierunkowaniu na interesariuszy, a strategia organizacji powinna się 
opierać na ich potrzebach [Bratnicki i Zbierowski, 2012]. Strategia przedsiębior-
stwa bywa często zmienna, ponieważ zdeterminowana może być układami inte-
resów i celami wpływowych interesariuszy [Lichtarski, 2012]. 

1.3. Rodzaje relacji

Termin relacje w naukach o zarządzaniu definiowany jest różnorodnie. W języku 
potocznym oznacza stosunek, oddziaływanie, zależność bądź związek pomiędzy 
podmiotami, pojęciami, wielkościami lub między ludźmi czy grupami społeczny-
mi. Pojęcie to bywa często używane zamiennie ze słowami: partnerstwo, więź, 
interakcja, powiązania, układy, zależności czy związek. Niniejsze synonimy sta-
nowią jedynie składniki lub specyficzną formę relacji [Lenart-Gansiniec, 2016]. 
Termin relacja między podmiotami odnosi się do sposobu, w jaki osoby lub grupa 
osób zachowują się pomiędzy sobą lub wobec siebie. W takim ujęciu słowo relacja 
ma znaczenie szersze od partnerstwa czy na przykład więzi. Partnerstwo jest bo-
wiem docelowym i modelowym układem powiązań pomiędzy podmiotami, więź 
zaś pomiędzy stronami jest postrzegana jako wyznacznik, na podstawie którego 
dana jednostka ocenia całokształt wszystkich dotychczasowych interakcji między 
stronami [Mitręga, 2014, s. 69].  

Relacje można również określić jako formalny lub nieformalny proces wymia-
ny korzyści, zasobów, wiedzy itp., który rozpoczyna się od pojedynczych trans-
akcji, następnie przekształca się w powtarzające się transakcje, później miękkie 
i  twarde relacje, kontynuowane jako alianse strategiczne, a kończy na sieciach 
powiązań. Proces ten polega na porozumiewaniu się dwóch lub więcej podmio-
tów pomiędzy sobą i określeniu w ten sposób wspólnego celu i kierunku działań 
[Lenart-Gansiniec, 2016].

Podejmując tematykę relacji, należy omówić znaczenie takich terminów, jak: 
treść relacji, ich funkcja oraz rodzaj. Funkcja relacji wskazuje, kto jest podmiotem 
oddziaływania, treść informuje, na co i  na kogo istnieje oddziaływanie. Treść 
relacji pomiędzy partnerami tworzy powiązania w zakresie: podmiotów, działań 
czy zasobów. Podmiotami są uczestnicy rynku, działania zaś wymagają zaanga-
żowania dwóch lub więcej podmiotów, które oparte są na wymianie zasobów oraz 
wykonaniu wspólnych akcji. Do zasobów zaliczyć można: kapitał ludzki, zasoby 
techniczne i marketingowe, kapitał finansowy, surowce czy materiały. Funkcje 
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relacji według K.  Fonfary można rozpatrywać na podstawie trzech aspektów. 
Pierwszy polega na tworzeniu zespołu, który przez powiązanie działań i zasobów 
realizuje wspólnie ustalone zadanie, wykorzystując przy tym swoją wiedzę oraz 
posiadane doświadczenie, i jest niemożliwe do osiągnięcia przez jednostkę. Drugi 
aspekt odnosi się do wpływu relacji na wynik przedsiębiorstwa poprzez oddzia-
ływanie na strategię działania, co powoduje wzrost aktywów i korzyść dla przed-
siębiorstwa. Ostatni aspekt dotyczy relacji firmy z  innymi przedsiębiorstwami 
i instytucjami w ramach sieci powiązań z otoczeniem [Fonfara, 2004, s. 50–56]. 
Przedstawione aspekty pokazują podział relacji na wewnętrzne (dwie pierwsze) 
oraz zewnętrzne (aspekt trzeci). 

W literaturze przedmiotu znaleźć można wiele różnych podziałów i klasyfi-
kacji relacji. W tabeli 5 zaprezentowano niektóre z nich. Przedstawione podziały 
nie wyczerpują jednak wszystkich ich rodzajów. Ze względu na bogactwo róż-
nych kryteriów podziału relacji i różnorodne poziomy ich analizy powstaje co-
raz więcej nowych form relacji. Warto zauważyć, że szerokie spektrum różnych 
kategorii relacji dostarczyły badania sieci międzyorganizacyjnych [Zakrzewska-
-Bielawska, 2014].

Istnienie tak wielu różnych form i rodzajów relacji powoduje, że zaczynają one 
odgrywać ważną rolę w  budowaniu strategii przedsiębiorstwa. Wielu badaczy 
nie podaje jednoznacznej definicji strategii relacyjnej, odnosząc się w szczegól-
ności do konkretnej relacji i jej treści, którą opisują na określonych przykładach. 
W. Czakon określił termin strategii relacyjnej w oparciu o rozwój więzi międzyor-
ganizacyjnych. Odwołał się do trzech najważniejszych przesłanek: podstawowej 
strategii biznesu (przedstawia, w  jaki sposób dana więź jest korzystniejsza od 
innej i  jak wpływa na osiągane cele strategiczne), dynamiki otoczenia (kontek-
stu czasowego) i portfela więzi międzyorganizacyjnych zapewniającego integral-
ność więzi międzyorganizacyjnych ze strategią biznesu oraz spójność wielu więzi 
przedsiębiorstwa [Czakon, 2007, s. 198–202].

A.  Zakrzewska-Bielawska definiuje strategię relacyjną jako: „ciągły i  dyna-
miczny proces wyborów dotyczących nawiązywania, jak i wycofywania się z rela-
cji, dokonywanych w warunkach niepewności (ograniczeń, presji i szans) w celu 
tworzenia wartości, utrzymania potencjału rozwojowego organizacji i otrzymy-
wania renty relacyjnej”. Tak rozumiana strategia relacyjna wpływa na każdy etap 
zarządzania strategicznego i  jest fundamentem rozwoju przedsiębiorstwa. Ma 
także wpływ na decyzje strategiczne zarówno na poziomie korporacji, strategicz-
nych jednostek biznesu, jak i funkcjonalnym [Zakrzewska-Bielawska, 2014]. 

Na rycinie 10 przedstawiono strategię relacyjną i jej oddziaływanie na poszcze-
gólnych poziomach zarządzania strategicznego przedsiębiorstwa. Kluczowymi 
wymiarami przedstawionej strategii są: partner, dynamika międzyorganizacyjna 
oraz sposób tworzenia. Wybory podejmowane w danym wymiarze mają wpływ 
na pozostałe decyzje strategiczne. Na poziomie I zarządzania strategicznego po-
dejmowane decyzje dotyczą produktu, rynku, integracji pionowej czy sposobu 
rozwoju. Wpływają one pośrednio lub bezpośrednio na poziom II, czyli strate-
gię biznesu. Na tym poziomie podejmowane są decyzje odnośnie do uzyskania 
przewagi konkurencyjnej. Analogiczna sytuacja dotyczy funkcjonalnego poziomu 
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Tabela 5. Wybrane rodzaje relacji międzyorganizacyjnych

Autor/autorzy Data Kryterium 
klasyfikacji Rodzaj relacji

L.G. Mattsson 1986 kierunek 
relacji

•	od strategicznego centrum do relacji 
peryferyjnych

•	od relacji opisanych według podziału 
poziomego do relacji opisanych według 
poziomu pionowego

•	od relacji komplementarnych do relacji 
współzawodniczących 

•	od relacji w wąskim zakresie do relacji 
o szerokim zakresie

•	od relacji złożonych (sieciowych) do relacji 
prostych (między dwoma podmiotami)

•	od relacji dominujących ze względu na treści 
relacji i jej rodzaj do relacji podporządkowanych

•	od relacji mających niewielki wpływ na wartość 
dodaną strategicznego centrum do relacji 
mających znaczny wpływ na wartość dodaną 
strategicznego centrum 

J. Child, 
D. Faulkner

1998 zależność 
podmiotów

•	od całkowitej niezależności do pełnej zależności

J. M. Hite, 
W.S. Hestery

2001 ewolucja 
relacji

•	od pierwotnych relacji społecznych do 
zakorzenionych relacji rynkowych

•	od sieci ceniących spójność do eksploatowania 
lub strukturalnych

•	od historycznie ukształtowanych path-
dependent do intencjonalnego zarządzania 
siecią relacji 

M. Bengston, 
S. Kock

2002 zachowania 
firm 

•	konkurencja
•	współpraca
•	kooperacja
•	koegzystencja 

A. Lefaix Du-
rand, D. Pau-
lin, R. Kozak, 
R. Beauregard

2005 natura 
relacji

•	od wrogości do współpracy

zarządzanie 
relacjami

•	od transakcji do nadzoru relacyjnego

T.H. Pham 2005 zależność 
podmiotów

•	relacje niezależne
•	relacje zależne

C.F. Hung 2005 uzyskanie 
korzyści

•	od relacji jednostronnych, poprzez 
wzajemne, umowne, wymiany, symbiotyczne, 
manipulacyjne do eksploatujących

G. Gereffi, 
J. Humphrey, 
Y. Sturgeon

2005 mechanizm 
koordynacji

•	relacje rynkowe
•	relacje modularne
•	relacje relacyjne
•	relacje poddańcze/niewolnicze
•	relacje hierarchiczne
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strategii, decyzje z poziomu II oddziałują na decyzje na poziomie III odnoszące 
się do nawiązywania lub wycofywania się z  danych relacji międzyorganizacyj-
nych. Obejmować one mogą obszary działalności: podstawowej, marketingowej, 
finansowej, logistycznej, badawczo-rozwojowej i  innych wyróżnionych przez 
przedsiębiorstwo [Zakrzewska-Bielawska, 2014].

E. Stańczyk-Hugiet [2013, s. 76] strategie relacyjne analizuje z kolei, badając 
zachowania międzyorganizacyjne, strukturę rynku, siłę ekonomiczną konkuren-
cji, uwarunkowania w kształtowaniu przewagi nad innymi przedsiębiorstwami, 
własność czy dostęp do zasobów lub efektywność działania. W ramach współ-
pracy strategie relacji mogą być rozpatrywane ze względu na wymianę informacji, 
korzyści, zaangażowanie, nakłady, czas trwania, formę współdziałania, osiąganie 
wspólnych celów, wspólne tworzenie i wykorzystanie zasobów, zwiększenie kom-
petencji itp. [Zakrzewska-Bielawska, 2014].

Kolejnym przykładem strategii relacji mogą być relacje koopetycji. W  tym 
przypadku relacje analizowane są pod kątem intensywności konkurencji, ko-
operacji, kierunku powiązań pomiędzy podmiotami, wzorców zachowań, liczby 
firm w układzie, liczby poziomów łańcucha wartości itp. Szeroki zakres analizy 
wpływu relacji na kształtowanie strategii przedsiębiorstwa pozwala stwierdzić, 

Autor/autorzy Data Kryterium 
klasyfikacji Rodzaj relacji

B. de Wit, 
R. Meyer 

2007 rozkład 
władzy

•	relacje wzajemnej niezależności
•	relacje nierównomiernej niezależności
•	relacje wzajemnej zależności
•	relacje nierównomiernej zależności

cel relacji •	relacje nastawione na dzielenie się zasobami
•	relacje nastawione na integrację działań
•	relacje nastawione na zgranie pozycji 

podmiot 
relacji

•	relacje pionowe wstecz (z dostawcami)
•	relacje pionowe w przód (z nabywcami)
•	bezpośrednie relacje poziome (z konkurentami)
•	pośrednie relacje poziome (z konkurentami 

spoza branży)
•	relacje z innymi podmiotami otoczenia w sferze: 

społeczno-kulturowej,
•	ekonomiczne, polityczno-administracyjnej, 

technologicznej 
P. Andersson, 
L.G. Mattsson

2010 czas trwania 
relacji

•	relacje długookresowe
•	relacje krótkookresowe
•	relacje temporalne 

Źródło: A. Zakrzewska-Bielewska [2014, s. 9–29] za: E. Stańczyk-Hugiet [2013, s. 52–94]; E. Stań-
czyk-Hugiet [2012, s. 25–34]. 
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że relacje odgrywają znaczącą rolę na każdym etapie zarządzania strategicznego. 
Ze względu na ich dużą złożoność i wciąż niewystarczające poznanie są one nadal 
przedmiotem badań i analiz. Strategie relacji będą wyznaczać przyszłe nurty my-
ślenia o problematyce i roli relacji w zarządzaniu przedsiębiorstwem [Zakrzew-
ska-Bielawska, 2014]. 

konkurencja

współpraca

kooperacja

koegzystencja

konkurencyjny

niekonkurencyjny

emergentny
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dynamika
międzyorganizacyjna
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sposób 
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produkt rynek
zakres integracji

pionowej

sposób
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Ryc. 10.  Strategia relacyjna a poziomy zarządzania strategicznego
Źródło: A. Zakrzewska-Bielewska [2014, s. 9–29]. 
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Tabela 6. Zarządzanie relacjami

Etap Przebieg

Planowanie  

Określenie roli relacji
Rozpoznanie i wybór partnera
Analiza potencjału organizacji w zakresie budowania relacji
Określenie możliwości zarządzania relacjami
Uzgodnienia wewnątrz- i międzyorganizacyjne w zakresie 
potencjału relacyjnego
Ustalenie uwarunkowań aktywizacji relacji
Ewaluacja wydajności nawiązywania relacji

Organizowanie  

Wybór podmiotów i form współpracy
Nawiązanie współpracy
Przygotowanie do długotrwałej relacji
Wybór systemów informacyjno-decyzyjnych
Koordynacja w zakresie procesów, struktur, strategii oraz 
mechanizmów utrwalania relacji
Ewaluacja podejmowanych działań związanych z kształtowa-
niem relacji

Motywowanie  

Opracowanie systemu motywacyjnego
Identyfikacja bodźców motywacyjnych
Ustalenie systemu wartości i norm relacyjnych
Dzielenie się wiedzą oraz dobrymi praktykami
Ewaluacja działań motywacyjnych

Kontrolowanie  

Ustalenie oczekiwanego stanu relacji
Opracowanie wskaźników oceny relacji
Opracowanie scenariuszy możliwych zdarzeń
Bieżąca kontrola i ocena stanu relacji
Analiza odchyleń w zakresie budowania relacji
Doskonalenie rozwiązań w zakresie budowania relacji
Ewaluacja dokonanych działań

Źródło: R. Lenart-Gansiniec [2016, s. 29–43]. 

Do uzyskania korzyści z relacji oraz do wyboru strategii relacyjnej potrzebne 
jest prawidłowe zarządzanie relacjami. Realizacja odpowiednio dobranej strategii 
zarządzania relacjami wiąże się z podejmowaniem decyzji na każdym etapie za-
rządzania. Etapy zarządzania relacjami przedstawione zostały w tabeli 6. 

Wszystkie decyzje na danym etapie zarządzania powinny mieć charakter 
ciągły i usystematyzowany, wpisany na trwałe w system zarządzania przedsię-
biorstwem. Zarządzanie relacjami obejmuje szereg działań, które są specyficzne 
w zależności od branży oraz rodzaju relacji i których celem powinno być zbudo-
wanie odpowiedniego dla danej organizacji portfela relacji, przyczyniającego się 
do uzyskania jak największych korzyści zarówno dla organizacji, jak i interesariu-
szy [Lenart-Gansiniec, 2016]. 
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1.4.  Struktury i sieci relacji

W dobie coraz to większej konkurencji przedsiębiorstwa podejmują wiele działań 
i nawiązują współpracę z  różnymi podmiotami. Powoduje to, że coraz częściej 
trudno jest omawiać pojedyncze relacje, a lepiej skupić się na analizie całokształ-
tu powiązań, które tworzą tak zwaną sieć relacji. Podejście sieciowe powstało pod 
koniec lat 70. XX wieku. Podejście sieciowe określa całokształt powiązań przed-
siębiorstwa, które mogą przybierać różne formy. Najważniejszym założeniem 
podejścia sieciowego według F. Nowackiego [2014] jest jednoczesna współpraca 
dwóch lub większej liczby podmiotów, których działania służą osiągnięciu przez 
daną organizację lub przedsiębiorstwo efektów lepszych od tych, które występo-
wałyby, gdyby firmy nie nawiązywały danej relacji. 

W literaturze przedmiotu znajduje się wiele różnych opisów relacji gospodar-
czych, które przybierają charakter sieci. K. Krzakiewicz [2013, s. 33] zauważa, 
że nie została opracowana jedna ogólna definicja sieci. Na potrzeby niniejsze-
go opracowania przyjęto definicję sieci zaproponowaną przez W. Czakona, który 
wskazuje, że sieć to zbiór aktorów połączonych ze sobą za pomocą więzi. Autor 
ten zauważa jednocześnie, że relacje mogą mieć różny charakter, taki jak na przy-
kład więzi przyjaźni, sympatii, ale również współpracy gospodarczej [Czakon, 
2012, s. 15]. Inaczej definicję sieci przedstawia H.B. Thorelli [1986], dla którego 
sieć to co najmniej dwie organizacje zaangażowane w relację długoterminową. 
J. Lichtarski [1993, s. 17] uważa sieć za wielopodmiotową oraz złożoną struktu-
rę, która posiada różnorodny stopień trwałości, spójności oraz otwartości. Arau-
jo i Brito [1998] z kolei definiują sieć jako: „wzorzec interakcji tworzony przez 
odrębnych, ale i wzajemnie zależnych od siebie aktorów, w którym zestrojenie 
interesów przyjmuje formę instytucjonalną w postaci sformalizowanych aktorów 
zbiorowych lub nieformalną w postaci sieci ad hoc i krzyżuje się z ustalonym po-
rządkiem gospodarczym relacji wymiany”. Rozpatrując tematykę sieci w kontek-
ście rynkowym, można przyjąć opinię C. Jonesa, definiującego sieć jako: „celo-
wo dobrany, trwały oraz ustrukturyzowany zbiór autonomicznych podmiotów, 
które na podstawie domyślnych i bezterminowych porozumień oraz koordynacji 
transakcji wymiennych są zaangażowane w  proces wytwarzania dóbr i  usług” 
[Jones i in., 2007]. Z kolei M. Bratnicki [2000] określa organizację sieciową jako 
„wiązki odrębnych przedsiębiorstw, koordynowanych za pomocą mechanizmów 
rynkowych”. Zbliżone podejście przedstawiają P. Dwojacki i B. Nogalski [1998] 
definiujący sieć „jako mające względnie trwały charakter zgrupowanie jednostek, 
czy też przedsiębiorstw, które na zasadach rynkowych biorą udział we wzajemnej 
kooperacji”. J. Zentes i  in. [2005, s. 6] podkreślają z kolei, że sieć „jest formą 
organizacji funkcjonującej w celu budowania przewagi konkurencyjnej, w której 
zachodzą określone relacje między samodzielnymi pod względem prawnym, ale 
zależnymi gospodarczo przedsiębiorstwami”.

Przedstawione powyżej definicje sieci nie wyjaśniają jednak takich pojęć, 
jak potencjał sieci, zasoby sieci, struktura formalna czy wymiary strukturalne. 
Potencjał sieci zdefiniować można „jako liczbę i rodzaj podmiotów, które mogą 
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uczestniczyć lub uczestniczą w działalności sieci wraz z będącymi w dyspozycji 
tych podmiotów zasobami mogącymi potencjalnie być użyteczne w realizacji za-
dań sieci i osiąganiu przez nie założonego celu” [Bieńkowska i Ropuszyńska-Sur-
ma, 2013]. Wyróżnić można następujące kategorie zasobów: potencjał rzeczowy, 
potencjał ludzki, potencjał finansowy, zasoby niematerialne oraz warunki otocze-
nia [Bieńkowska i Ropuszyńska-Surma, 2013]. 

Kolejnym istotnym terminem jest struktura formalna sieci, czyli obszar sfor-
malizowania relacji pomiędzy podmiotami tworzącymi sieć, złożoność sieci oraz 
stopień jej centralizacji [Bieńkowska i Ropuszyńska-Surma, 2013]. A. van de Vena 
wyróżnia cztery wymiary strukturalne organizacji sieciowych, do których zali-
czył: formalizację relacji między podmiotami, złożoność sieci, centralizację sieci 
oraz intensywność relacji międzyorganizacyjnych składających się na sieć [Góra, 
2008, s. 15]. W literaturze przedmiotu znaleźć można wiele analiz dotyczących 
podejścia sieciowego i  sieci biznesowych. Jak przedstawiono powyżej, istnieje 
wiele różnych definicji sieci, a termin „sieć” staje się pewną kategorią pierwotną. 

W celu prowadzenia szerszych rozważań nad tematyką sieci konieczna jest 
systematyzacja związana z wyznaczeniem głównych cech powiązań sieciowych 
[Ratajczak-Mrozek, 2009]. Można bowiem skupiać się na cechach więzi albo na 
cechach układu tych więzi, tj. całych sieciach [Niemczyk, 2003, s. 116]. Przegląd 
proponowanych przez różnych badaczy cech relacji sieciowych zawarto w tabeli 7.

Poniżej szczegółowo omówiono pierwsze dwie propozycje przedstawione przez 
W. Czakona i M. Ratajczak-Mrozek, które będą podstawą dalszych rozważań.

W. Czakon [2005] zaproponował trzy atrybuty relacji sieciowych: wymianę, 
zaangażowanie oraz wzajemność. Pierwsza prezentowana przez tego autora ce-
cha, czyli wymiana, nawiązuje do teorii wymiany, która wraz z kosztami związa-
nymi z zawieraniem transakcji stanowi fundament poznawczy w badaniach nad 
więziami sieciowymi. Kolejną cechą jest zaangażowanie, które rozumiane jest 
jako pogłębienie i poszerzenie istniejących relacji wymiany. 

Na rycinie 11 zaprezentowano rodzaje zaangażowania w relacjach oraz pięć 
czynników wpływających na koszty transakcyjne. Przedstawione wielowymiaro-
we zaangażowanie odróżnia zwykłe transakcje przedsiębiorstwa od współdzia-
łania w  ramach więzi relacyjnych. Ostatnią omawianą przez autora cechą jest 
wzajemność, która dotyczy wymiany informacji oraz podejmowania wspólnych, 
skoordynowanych decyzji. Zjawisko więzi zachodzi pomiędzy niezależnymi part-
nerami, którzy zawierają pomiędzy sobą umowy (tzw. umowy relacyjne). Umowy 
te przewidują wzajemność świadczeń, co wiąże się z wysokim poziomem współ-
pracy i wspólnego planowania. Wzajemność oddziaływań wykracza poza trans-
akcję kupna i sprzedaży, obejmuje bowiem wymianę informacji oraz skorelowane 
obustronnie działania.

M.  Ratajczak-Mrozek [2009] przedstawia trzy główne cechy relacji siecio-
wych: ciągłą interakcję, współzależność i nieskończoność. Atrybuty świadczące, 
że dana relacja jest relacją sieciową, ukazane zostały na rycinie 12.
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Tabela 7. Cechy relacji sieciowych

Autor Cechy powiązań sieciowych

W. Czakon [2005] •	wymiana 
•	zaangażowanie 
•	wzajemność 

M. Ratajczak-Mrozek [2009] •	ciągła interakcja
•	współzależność
•	nieskończoność

H. Håkansson [1982] •	bliskość
•	kompleksowość
•	długoterminowość

G. Easton [1992] •	wzajemna orientacja podmiotów
•	zależność
•	wzajemne zobowiązania
•	inwestowanie w powiązania sieciowe
•	atmosfera wzajemnych kontaktów 

D. Ford i in. [1993] •	specyfika powiązania (dynamika, stopień wykorzystania 
potencjału, charakter wymiany oraz interakcji)

•	wzajemność (stopień wzajemności, symetryczność, 
posiadanie władzy, zależność od zasobów)

M. Holmund i J.Å. Törnroos 
[1997]

•	osobliwość (wyróżniające cechy)
•	długoterminowe podejście
•	związki z otoczeniem

D. Ford i in. [2003] •	interakcja
•	współzależność
•	niekompletność organizacji

H. Håkansson i I. Snehota 
[1995]

•	cechy strukturalne (kontynuacja, kompleksowość, 
symetryczność, nieformalność)

D. McLoughlin i C. Horan 
[2000]

•	cechy procesowe (adaptacje, kooperacja i konflikt, 
społeczne interakcje, rutyny)

K. Fonfara [2004] •	kontynuacja powiązań
•	wielostronny charakter relacji
•	złożoność
•	bezpośredniość
•	nieformalny charakter
•	symetryczność

J. Niemczyk i B. Jasiński 
[2012]

•	dążenie do współdziałania
•	wykorzystanie mechanizmów rynkowej koordynacji 

działań
•	wspólnota celów
•	naturalna rynkowa elastyczność całej sieci i jej węzłów

Źródło: M. Ratajczak-Mrozek [2009, s. 75–83].
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Powtarzalność transakcji z niewielką liczbą dostawców

Ekonomia skali i zakresu

Ekstensywne dzielenie się informacją

Wykorzystanie zaufania i innych mechanizmów samozabezpieczających

Inwestycje w zasoby kospecjalizowane

Zaangażowanie 
operacyjne

Zaangażowanie 
informacyjne

Zaangażowanie 
społeczne

Zaangażowanie 
inwestycyjne

Ryc. 11. Rodzaje zaangażowania w relacje
Źródło: W. Czakon [2005, s. 5–9].

CIĄGŁA
INTERAKCJA

WSPÓŁZALEŻNOŚĆ

NIESKOŃCZONOŚĆ

Powiązania formalne i nieformalne

Długoterminowość

Powiązania w zakresie zasobów

Powiązania w zakresie podmiotów

Powiązania w zakresie działań

Brak wyraźnych granic i struktur

RELACJA
SIECIOWA

Ryc. 12. Główne cechy relacji sieciowych
Źródło: M. Ratajczak-Mrozek [2009, s. 75–83].

Pierwszą cechą przedstawioną przez M. Ratajczak-Mrozek [2009] jest ciągła 
interakcja, która jest ogólnym wyznacznikiem działań przedsiębiorstwa. Interak-
cja nie jest tu wyłącznie dwustronna, gdyż na każdą interakcję oddziałują inne 
współzależności z pozostałymi podmiotami bezpośrednio lub pośrednio związa-
nymi z daną firmą. Skutki danej relacji mogą się więc przenosić na innych uczest-
ników sieci, stąd podejmując decyzje, trzeba uwzględnić wszystkie powiązania, 
jakie występują pomiędzy podmiotami. Ciągła interakcja wiąże się z istnieniem 
zarówno powiązań formalnych, jak i  nieformalnych oraz długoterminowością. 
Według M. Ratajczak-Mrozek powiązania nie ograniczają się wyłącznie do związ-
ków sformalizowanych, co jest charakterystyczną cechą dla relacji sieciowych. 
Relacje w zamierzeniu podmiotów zawierane są w celu ich utrzymania w długim 
okresie, co przyczynia się do stabilności sieci biznesowych oraz czerpania z nich 
wielu korzyści w perspektywie czasu.

Drugą przedstawioną cechą jest współzależność, gdyż w gospodarce nie wy-
stępują praktycznie podmioty samowystarczalne, ich funkcjonowanie jest współ-
zależne w  zakresie zasobów, podmiotów oraz działalności. Współzależność 
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w kwestii zasobów dotyczy wzajemnej wymiany, adaptacji i zależności od zaso-
bów posiadanych przez inne podmioty. Współzależność podmiotowa może mieć 
charakter wertykalny i horyzontalny, związki partnerów opierają się na doświad-
czeniu, pogłębionej wiedzy i zaufaniu budowanym w dłuższej perspektywie czasu.

Trzecią zidentyfikowaną cechą jest nieskończoność powiązań sieci, co ozna-
cza, że identyfikacja granic struktur sieci biznesowych nie może być jedno-
znacznie i wyraźnie określona. Ze względu na istnienie związków formalnych 
i nieformalnych nie można również precyzyjnie określić ani liczby podmiotów 
występujących w ramach sieci podmiotów, ani struktury organizacyjnej w trady-
cyjnym rozumieniu. Przyjmuje się, że powiązanie te są nieskończone. Nieskoń-
czoność powiązań sieciowych stwarza problemy badawcze, ponieważ powstaje 
zagrożenie przyjęcia perspektywy, że „wszystko jest siecią”. M. Ratajczak-Mrozek 
[2009] zaproponowała rozwiązanie, aby analizę danej sieci rozpatrywać z punk-
tu widzenia konkretnego przedsiębiorstwa określanego jako „przedsiębiorstwo 
centralne” i stanowiącego poziom podstawowy oraz analizować jego relacje na 
poziomach takich, jak: kontekst sieci, utożsamiany w praktyce z samą siecią, dal-
sze otoczenie powiązane pośrednio oraz makrootoczenie.

Omawiając tematykę sieci relacji, analizie można poddać również korzyści 
i negatywne skutki wynikające z ich powstania. Korzyści płynące z nawiązywania 
relacji można zdefiniować jako zysk dla wszystkich partnerów tworzących daną 
sieć powiązań [Perechuda i Chomiak-Orsa, 2013]. Korzyścią wynikającą z tworze-
nia się struktur sieciowych jest przede wszystkim obrona przedsiębiorstw przed 
zjawiskami kryzysowymi w gospodarce. Szczególne znaczenie kształtowania się 
sieci relacji widoczne jest w małych przedsiębiorstwach o niewielkim potencjale 
kadrowym, technicznym czy finansowym [Lachiewicz i Zakrzewska-Bielawska, 
2012]. Przedsiębiorstwa wchodzące w skład sieci też mogą odnosić następujące 
korzyści i zyskiwać szanse wynikające z jej utworzenia, między innymi takie jak 
[Child i Faulkner, 1998; Koźmiński, 1999; Czop i Leszczyńska, 2002, za: Lachie-
wicz i Zakrzewska, 2012]: 
•	 ekonomia skali – stwarza możliwość uzyskania większej dostępności do rynku;
•	 uniknięcie zjawisk kryzysowych – wspólne działania partnerów w sieci zmniej-

szają niepewność i ograniczają ryzyko niepowodzeń;
•	 wzrost elastyczności funkcjonowania – dzięki redukcji kosztów i szybkiej re-

alokacji zasobów;
•	 wzrost konkurencyjności przedsiębiorstw w sieci – dzięki maksymalnemu wy-

korzystaniu posiadanego potencjału, integracji działań, wspólnej koordynacji 
realizowanych projektów;

•	 łatwiejszy dostęp do zasobów – działalność w sieci daje możliwość transferów 
zasobów pomiędzy podmiotami; 

•	 szybsze działania biznesowe – dzięki wspólnej mobilizacji organizacyjnej; 
•	 łatwiejsze i  szybsze pozyskiwanie i wymiana informacji – zastosowanie no-

wych metod komunikacji;
•	 poprawa jakości sfer marketingu, organizacji – wynikająca ze wzrostu innowa-

cyjności partnerów. 
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Warto zwrócić również uwagę na negatywne skutki tworzenia sieci czy relacji, 
jakimi mogą być konflikty, różne zależności pomiędzy podmiotami czy zbyt wy-
sokie koszty związane z daną relacją lub siecią relacji. Najważniejszym zadaniem 
kadry zarządzającej przedsiębiorstwem jest realizacja zaplanowanych celów oraz 
osiągnięcie jak najlepszych wyników finansowych. Zadaniem menedżerów jest 
więc osiąganie maksymalnych korzyści z prowadzonych działań oraz angażowa-
nych zasobów i  dbanie o  wysoką efektywność ponoszonych kosztów [Nowak, 
2015]. Organizacja powinna dążyć do tego, by korzyści osiągane z zaangażowania 
w  określoną działalność przewyższały generowane przez nią koszty. Pożądaną 
prawidłowością jest, aby występowało obniżenie kosztów przypadających na jed-
nostkę korzyści [Nowak, 2015]. Koszty relacji to cały zestaw inwestycji takich, 
jak zasoby, działania czy ludzie, które są zaangażowane w interakcje w ramach 
danej relacji. Według podziału zaprezentowanego przez Godde i Snehote można 
je podzielić na koszty utrzymania relacji i koszty związane z ich adaptacją [Lesz-
czyński, 2014, s. 56–58]. 

Kolejnym negatywnym skutkiem może być powstanie konfliktów w relacjach. 
Konflikty rozumiane są jako dysfunkcje w relacjach rynkowych. Jedną z defini-
cji podają J.A. Wall i R.R. Callister [1995], którzy określili konflikt „jako pro-
ces, w którym jedna strona postrzega, że jej interesom przeciwstawia się bądź 
negatywnie wpływa na nie druga strona”. Inną definicję podaje R.M. Goldman 
[1966], który uważa, że „konflikt to stan lub sytuacja występująca w społecznych 
relacjach pomiędzy co najmniej dwoma stronami, w której co najmniej jedna ze 
stron postrzega drugą jako przeciwnika angażującego się w zachowanie mające 
na celu zniszczenie, zranienie, udaremnienie lub uzyskanie ograniczonych za-
sobów kosztem drugiej strony”. Inną definicję zaproponował J.F. Gaski [1984], 
traktując „konflikt jako ogólny poziom nieporozumienia między partnerami wy-
miany”. Istnieje więc trudność w jednolitym zdefiniowaniu konfliktu, w relacjach 
można jednak znaleźć wspólną cechę wszystkich tych definicji, którą jest zaist-
nienie sporu dwóch stron o przeciwnych interesach [Berger i Mitręga, 2014]. Naj-
ważniejszym problemem kadry zarządzającej jest ignorowanie konfliktu lub zbyt 
późne jego zidentyfikowanie. 

Zaprezentowane powyżej rozważania, dotyczące relacji oraz sieci relacji, są 
wynikiem wielu różnych analiz oraz badań. Charakterystyka relacji, jej rodzaje, 
funkcje oraz sposób budowania strategii relacyjnej zależą od rodzaju analizowa-
nego rynku, stadium rozwoju danego przedsiębiorstwa lub wielu innych czynni-
ków. Jednym z najważniejszych zagadnień związanych z tworzeniem danej relacji 
czy sieci relacji jest potencjał sieci, a w szczególności podmioty w niej uczestni-
czące czyli interesariusze.

1.5.  Pozycja i zachowanie interesariuszy w sieciach relacji

Analizując interesariuszy, badacze spotykają się z  problemem zidentyfikowa-
nia wszystkich podmiotów i  stworzenia jednej uniwersalnej zamkniętej grupy. 
Dodatkową trudnością dla wszystkich badań jest fakt, że wraz ze zmianami 
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otoczenia część interesariuszy może znikać, a na ich miejsce pojawiają się nowi. 
Każde przedsiębiorstwo ma swoje otoczenie i charakteryzuje się odmienną specy-
fiką branży oraz indywidualną listą interesariuszy. Powyższe trudności wiążą się 
z kolei z problemem określenia oczekiwań interesariuszy w stosunku do przed-
siębiorstwa, każda bowiem grupa ma inne cele oraz inaczej ocenia działalność 
firmy. Przykładowe cele i oczekiwania interesariuszy, dzielące ich według mode-
lu Rodrigueza i Ricarta na: substanowiących, kontraktowych i kontekstowych, 
przedstawione zostały w tabeli 8.

Tabela 8. Oczekiwania i cele interesariuszy 

Interesariusze Cel główny Oczekiwania

Interesariusze substanowiący

Akcjonariusze 
(właściciele)

Wzrost wartości 
przedsiębiorstwa

•	wzrost wartości firmy
•	maksymalizacja wartości akcji
•	pełna i rzetelna informacja
•	przestrzeganie zasad ładu korporacyjnego
•	kompetentne organy zarządzające
•	kształtowanie wizerunku firmy

Pracownicy Jakość życia i speł-
nienie zawodowe

•	satysfakcjonujące wynagrodzenie
•	wywiązywanie się ze zobowiązań
•	pełna i rzetelna informacja
•	zadowolenie z pracy
•	możliwość samorozwoju
•	bezpieczeństwo i higiena pracy
•	sprawne zarządzanie firmą

Interesariusze kontraktowi

Kooperanci, 
dostawcy

Przetrwanie 
i rozwój

•	wiarygodność finansowa partnera
•	wywiązywanie się ze zobowiązań
•	opłacalność ekonomiczna
•	etyka działania
•	kultura i profesjonalizm działania
•	współdziałanie
•	jakość procesu komunikowania

Klienci Zaspokojenie 
potrzeb

•	cechy produktu
•	funkcjonalność produktu
•	zapewnienie jakości produktu
•	jasna, czytelna i dostępna informacja
•	atrakcyjny wzór projektu produktu
•	satysfakcjonujący proces zakupu/obsługi klienta
•	personifikacja relacji z klientem
•	pozytywny wizerunek firmy
•	bezpieczeństwo życia i zdrowia
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Interesariusze Cel główny Oczekiwania

Konkurenci Przestrzeganie 
zasad rynkowych

•	uczciwe zasady konkurencji
•	przejrzystość i czytelność działań konkurencji
•	kultura działań biznesowych
•	etyczne zachowania konkurencyjne

Instytucje finan-
sowe

Minimalizacja 
ryzyka

•	zyski z tytułu pożyczonego kapitału
•	wiarygodne wyniki finansowe
•	wywiązywanie się ze zobowiązań
•	jawność, rzetelność i kompleksowość informacji
•	kompetentne kadry zarządzające

Interesariusze kontekstowi

Instytucje 
rządowe i spo-
łeczne

Wzrost gospodar-
czy, dobrobyt

•	przestrzeganie norm prawnych
•	regulowanie zobowiązań publiczno-prawnych 

wobec samorządu i państwa, wspieranie 
działalności społecznej i charytatywnej

Społeczności 
(lokalne, regio-
nalne, krajowe)

Sprawiedliwość, 
pewna przyszłość

•	tworzenie miejsc pracy
•	prowadzenie bezpiecznej działalności
•	ochrona środowiska
•	współfinansowanie infrastruktury publicznej
•	mecenat i sponsoring imprez kulturalnych, 

sportowych i naukowych

Źródło: P. Hąbek [2008, s. 69–86]. 
Inny podział oczekiwań interesariuszy zaprezentowano w  tabeli 9. Oczeki-

wania podzielono na pierwotne i wtórne. Właściciele, a wśród nich akcjonariu-
sze i  udziałowcy oczekują przede wszystkim maksymalizacji wartości spółki, 
ale również rzetelnej i kompletnej informacji, wypłacania dywidendy oraz odpo-
wiedniego traktowania. Grupa ta określana jest też jako pracodawcy (właściciele, 
kierownictwo zarządzające). Pracownicy natomiast, utożsamiani często z bogac-
twem czy kapitałem przedsiębiorstwa, mają znaczący wpływ na funkcjonowanie 
organizacji. Ich oczekiwania oraz cele nierzadko zmieniają się wraz z dynamiką 
otoczenia, jednak najważniejsze jest zawsze odpowiednie wynagrodzenie (fi-
nansowe lub niefinansowe) za wkład w działalność przedsiębiorstwa. Niekiedy 
uznaje się, że o wartości przedsiębiorstwa świadczy jego znaczenie dla nabyw-
ców, czyli klientów, do których zaliczyć można różne instytucje publiczne, inne 
przedsiębiorstwa i  osoby fizyczne. Oczekiwania klientów dotyczą nabywanych 
produktów czy usług, a ich satysfakcja zależy od szybkości zaspokojenia potrzeby, 
postawy prezentowanej przez sprzedawców czy jakości usług posprzedażowych. 
Instytucje finansowe oczekują przede wszystkim nawiązywania długotrwałych 
relacji, które w przyszłości będą skutkować ich zyskiem. Współpraca z tymi pod-
miotami jest niejako wymuszona koniecznością pozyskania środków na bieżącą 
działalność. Podobna sytuacja jest w  przypadku oczekiwań dostawców, którzy 
dostarczają firmie swoje produkty i usługi, licząc na długotrwałość wzajemnych 
stosunków. Społeczeństwo oczekuje od przedsiębiorstwa określonych wartości, 
ponieważ często duże firmy znacząco wpływają na otoczenie, ma ono więc żąda-
nia natury moralnej. Władze państwowe oczekują przede wszystkim harmonijnej 
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współpracy, bo są podmiotami określającymi zasady funkcjonowania gospodarki 
poprzez np. regulacje podatkowe i celne, koncesje, zezwolenia, politykę monetar-
ną czy akty prawne [Bukowska, 2006].

Tabela 9. Oczekiwania interesariuszy

Interesariusze
Oczekiwania

pierwotne wtórne
Właściciele Zwrot kapitałów Wartość oczekiwana
Pracownicy Wynagrodzenie za pracę Realizacja kontraktu psychologicznego
Klienci Dostarczenie produktów i usług Usługi posprzedażowe
Instytucje 
finansowe

Zdolność kredytowa Długoterminowe stosunki

Dostawcy Zapłata Długoterminowe stosunki
Społeczności Bezpieczeństwo i zabezpieczenie Wkład na rzecz społeczności
Rząd Harmonijne współdziałanie Doskonalenie konkurencyjności

Źródło: U. Bukowska [2006, s. 47–61]. 

S. Bechert i N. Gorynia-Pleffer [2008, s. 50] oczekiwania interesariuszy opi-
sują według podziału na sześć typów podmiotów [Wołoszyn i Ratajczak, 2010]: 
a.	 pracownicy – oczekują bezpieczeństwa zatrudnienia, dochodu oraz samoreali-

zacji;
b.	 klienci – chcą otrzymywać produkty wysokiej jakości i bezpieczne oraz być 

obsługiwani kompetentnie; 
c.	 dostawcy – chcą, by umowy były realizowane zgodnie z  założeniami, mieć 

pewność odbioru dostarczanych produktów oraz otrzymywać płatności zgod-
nie z ustaleniami; 

d.	 banki – oczekują solidności i wypłacalności przedsiębiorcy; 
e.	 organizacje ekologiczne – wymagają oszczędności zasobów, ochrony środowi-

ska i klimatu; 
f.	 organizacje typu non profit – liczą na darowizny i sponsoring oraz wsparcie 

społeczne.
W celu określenia zachowań interesariuszy w sieci relacji przedstawiono me-

tody analizy tych zachowań w strukturze powiązań z daną organizacją i pomię-
dzy innymi firmami. Omówiono również strategie działań, jakie dane przedsię-
biorstwo powinno wybrać przy współpracy z daną grupą interesariuszy.

W literaturze przedmiotu przedstawiono wiele technik badających podmio-
ty będące w relacji z danym przedsiębiorstwem. Na rycinie 13 zaprezentowano 
najbardziej rozpowszechniony model, czyli analizę za pomocą macierzy Mende-
lova, która bada relacje interesariuszy w oparciu o dwie zmienne: siłę wpływu 
na przedsiębiorstwo oraz stopień zainteresowania jego działalnością. Ukazana  
klasyfikacja interesariuszy dzieli ich na cztery grupy [Waśkowski, 2015a]. 
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Ryc. 13. Macierz Mendelova
Źródło: Z. Waśkowski [2015, s. 157–170]. 

Z. Waśkowski [2015a] na podstawie macierzy Mendelova dokonał szczegó-
łowej charakterystyki poszczególnych grup, w odniesieniu do organizacji spor-
towych. Najważniejsze podmioty według autora to tzw. „główni gracze”, są to 
interesariusze cechujący się dużą siłą oddziaływania i  wysokim zainteresowa-
niem przedsiębiorstwem. Grupę tę określa jako strategiczną, od której w dużym 
stopniu zależy sukces lub porażka danej firmy. Działania ukierunkowane na 
przedstawicieli tej grupy powinny być oparte na budowaniu ścisłej relacji part-
nerskiej, plany działania powinny być konsultowane w sposób sformalizowany, 
a oczekiwania ich uwzględniane w sposób szczególny. Drugą grupę macierzy sta-
nowią interesariusze o wysokiej sile oddziaływania, ale niskim zainteresowaniu 
przedsiębiorstwem. Relacje z tą grupą powinny koncentrować się przede wszyst-
kim na dostarczaniu zadowolenia, czyli spełnianiu ich oczekiwań. Grupa ta nie 
wywiera bezpośredniego wpływu na przedsiębiorstwo, bowiem nie jest ona za-
interesowana strategią działania ani efektywnością przedsiębiorstwa, jednak jej 
niezadowolenie może mieć znaczący wpływ na działalność firmy. Kolejną grupę 
macierzy Mendelova tworzą interesariusze o  niskiej sile wpływu na zachowa-
nia przedsiębiorstwa, ale o dużym zainteresowaniu jego działalnością. Według 
autora ważne jest utrzymanie przychylności tej grupy, ze względów głównie wi-
zerunkowych. Wysiłki powinny koncentrować się na bieżącym informowaniu za-
interesowanych, przy minimalny włączaniu ich w  procesy decyzyjne. Ostatnią 
grupę tworzą interesariusze o małym znaczeniu dla przedsiębiorstwa, ponieważ 
cechują się niską siłą oddziaływania i niskim stopniem zainteresowania firmą. 
Relacje z tą grupą z kolei powinny być minimalne, ograniczone do kontaktów za 
pośrednictwem mediów masowych, informacji publikowanych na stronie czy wy-
syłania specjalnych raportów. Analiza za pomocą macierzy Mendelova pozwala 
zrozumieć strukturę i hierarchę podmiotów w otoczeniu organizacji, pozwala na 
wybór odpowiedniej strategii działania i budowania relacji z każdą zidentyfiko-
waną grupą [Waśkowski, 2015a].

Innym przykładem analizy grup interesariuszy może być ocena relacji z punk-
tu widzenia rodzaju relacji. Uwzględnia ona dwa wymiary, pierwszy dotyczy kom-
patybilności relacji w odniesieniu do idei i istotnych kwestii, drugi – charakteru 
relacji, czy są one konieczne, czy warunkowe. Można wyróżnić następujące ro-
dzaje relacji [Marcinkowska, 2011]: 
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a.	 relacje niezbędne, kompatybilne (właściciele, najwyższe kierownictwo, part-
nerzy);

b.	 relacje niezbędne, niekompatybilne (związki zawodowe, pracownicy niższego 
szczebla, państwo i jego agendy, klienci, kredytodawcy); 

c.	 relacje warunkowe, kompatybilne (społeczność, przedsiębiorstwa połączone 
poprzez wspólne inicjatywy/organizacje środowiskowe) 

d.	 relacje warunkowe, niekompatybilne (brak kontraktów). 
W literaturze odnoszącej się do omawianej problematyki można znaleźć wiele 

innych metod badawczych, według których analizuje się oczekiwania interesariu-
szy. W tabeli 10 zaprezentowano kilka wybranych technik proponowanych przez 
różnych autorów.

Po dokonaniu szczegółowej identyfikacji interesariuszy oraz analizy i określe-
niu ich hierarchii przedsiębiorstwo powinno wybrać strategię zarządzania rela-
cjami z wybranymi grupami. Tematyka wyboru strategii działania z określonymi 
grupami interesu została już częściowo omówiona podczas prezentacji technik 
analizy interesariuszy. 

Na rycinie 14 przedstawiono strategie działania według siły oddziaływania 
i prawdopodobieństwa reakcji interesariuszy. Strategia interaktywna stosowana 
jest wobec interesariuszy o dużej lub średniej sile oddziaływania, gdzie prawdo-
podobieństwo reakcji jest wysokie, oraz o dużej sile, gdzie prawdopodobieństwo 
jest średnie. Strategia ta zapobiec ma wystąpieniu roszczeń ze strony interesa-
riuszy, na które firma nie będzie w stanie odpowiednio reagować. W odniesieniu 
do słabych, ale chętnych do podejmowania działań względem firmy, niezdecydo-
wanych o średniej sile jak również silnych, chociaż nieświadomych postulowana 
jest strategia proaktywna. Wobec pozostałych interesariuszy proponowana jest 
strategia reaktywna [Szwajca, 2016]. 
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Ryc. 14. Strategie działania przedsiębiorstwa wobec interesariuszy według siły oddziały-
wania i prawdopodobieństwa ich reakcji

Źródło: D. Szwajca [2016, s. 324–336]. 

Ostatni typ strategii przedstawiony na rycinie 15 prezentuje działania wobec 
podmiotów klasyfikowanych w oparciu o potencjał zagrożenia i współpracy. In-
teraktywna strategia przypisana jest interesariuszom groźnym, natomiast pro-
aktywna pomocnym oraz niepomocnym. Strategia reaktywna skierowana jest 
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natomiast do interesariuszy marginalnych, którzy nie wymagają specjalnego za-
angażowania [Szwajca, 2016].

Tabela 10. Wybrane techniki analizy interesariuszy

Technika i autor Charakterystyka
Mapa interesariuszy 
R.E. Freeman [1984] 

Na podstawie tej analizy tworzy się mapę interesariuszy, w któ-
rej organizacja znajduje się w centrum. Wpływ podmiotów na 
organizację określa się strzałkami: strzałka krótka – partner 
będący blisko organizacji; strzałka długa – partner będący dalej 
organizacji; strzałka gruba – silny wpływ oddziaływania; strzałka 
cienka – mały wpływ oddziaływania. Rodzaj linii świadczy 
natomiast o rozmieszczeniu partnerów w otoczeniu: strzałka 
ciągła – otoczenie podstawowe; strzałka przerywana – otoczenie 
drugorzędne. 
Niniejsza metoda to jeden z najłatwiejszych sposobów identy-
fikacji interesariuszy, pozwala stworzyć ich ogólny obraz oraz 
hierarchię ważności. 

Macierz G. Johnsona 
i K. Scholesa  
[1999]

Analiza interesariuszy za pomocą macierzy typu portfolio 
porządkuje ich na cztery grupy. Wykorzystuje do tego dwie 
zmienne: siłę wpływu i poziom zainteresowania oraz sposób 
traktowania partnerów przez organizację. 
Macierz ta pozwala na zidentyfikowanie czterech typów intere-
sariuszy organizacji: kluczowi partnerzy organizacji; podmioty 
wyłącznie informowane przez firmę; interesariusze zasługujący 
na podtrzymywanie ich satysfakcji; podmioty wymagające mini-
malnego wysiłku ze strony organizacji. Metoda ta służy przede 
wszystkim do wytypowania kluczowych interesariuszy. 

Macierz relacji mię-
dzy strategicznymi 
partnerami organiza-
cji – K. Obłój  
[2007]

Procedura zaproponowana przez K. Obłoja pozwala na wy-
typowanie kluczowych i strategicznych partnerów. Metoda 
ta sprowadza się do analizy powiązań pomiędzy kluczowymi 
i strategicznymi partnerami. Określa się wpływ partnera i-tego 
na partnera j-tego oraz uzależnienie partnera i-tego od partnera 
j-tego i odwrotnie. 
Analiza ta pozwala na otrzymanie informacji o ogólnej sile wpły-
wu danego partnera w sieci firm otaczających organizację oraz 
dotyczącej zależności danego podmiotu od pozostałych. 

Analiza profili 
kluczowych strate-
gicznych partnerów 
organizacji – M. Li-
siński [2004]

Analiza ta pozwala na ocenę lepszego lub gorszego partnera ze 
względu na dany czynnik. Umożliwia ona również identyfikację 
danej relacji dotyczącą danego czynnika.
Metoda ta polega na wypisaniu czynników opisujących daną 
relację, takich jak np.: zgodność celów między organizacją a jej 
partnerami, umiejętność wykorzystania nacisków politycznych, 
mediów czy rozwiązań prawnych itp. Następnie ocenia się te 
czynniki w skali (np. od 1 do 5), co pozwala odzwierciedlić 
jakość danej relacji partnera z organizacją. 

Źródło: A. Kozina [2007, s. 193–207]. 
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Ryc. 15. Strategie działania interesariuszy według potencjału współpracy i zagrożenia
Źródło: D. Szwajca [2016, s. 324–336]. 

Przedstawione powyżej analizy interesariuszy w  sieci relacji pozwalają na 
stwierdzenie, że identyfikacja oraz proces zarządzania i doboru strategii działa-
nia są bardzo skomplikowane. Wyniki przeprowadzanych przez przedsiębiorstwo 
analiz powinny doprowadzić do ustalenia hierarchii ważności grup interesariuszy 
przedsiębiorstwa oraz do określenia potencjalnie skutecznych narzędzi zarządza-
nia nimi. Dobrze wykonana diagnoza struktury sieci ułatwia zarządzanie firmą. 
Kształtowanie relacji z interesariuszami powinno się więc odbywać na każdym 
etapie zarządzania przedsiębiorstwem, czyli na etapie planowania, organizowa-
nia, motywowania i kontroli [Smolska, 2016]. Model zarządzania relacjami z in-
teresariuszami przedstawiony został w tabeli 11. 

Tabela 11. Zarządzanie relacjami z interesariuszami

Etap zarządzania 
relacjami Etap przygotowawczy Etap wykonawczy

Planowanie 

Refleksja nad rolą relacji Uzgodnienia wewnątrz- i mię-
dzyorganizacyjne

Analiza potencjału firmy Uwarunkowania aktywizacji 
relacji

Możliwości adaptacji koncepcji Ewaluacja

Organizowanie 

Wybór podmiotów i form współ-
pracy

Koordynacja w obszarze proce-
sów, struktur, strategii

Nawiązanie współpracy Utrwalanie współdziałania
Projektowanie systemów infor-
macyjno-decyzyjnych

Ewaluacja

Motywowanie 

Opracowanie systemu motywa-
jącego

Wymiana informacji i doświad-
czeń

Identyfikacja bodźców motywa-
jących

System wartości i norm relacyj-
nych
Wdrośenie systemu motywacyj-
nego
Ewaluacja
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Etap zarządzania 
relacjami Etap przygotowawczy Etap wykonawczy

Kontrolowanie 

Oczekiwany stan relacji Bieżąca ocena stanu relacji
Wskaźniki oceny Analiza odchyleń
Monitoring Doskonalenie rozwiązań
Scenariusze możliwych zdarzeń Ewaluacja

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: M. Smolska [2016, s. 307–322]. 

Jak wynika z  powyższych rozważań, typy interesariuszy danego przedsię-
biorstwa zależą od rodzaju przedsiębiorstwa, branży, jego wielkości oraz wielu 
innych czynników. Kształtowanie relacji z podmiotami wymusza zastosowanie 
odpowiednio dobranych metod, narzędzi i strategii, które pozwolą na realizację 
zaplanowanych celów. Wymaga to prawidłowej identyfikacji grup interesariuszy, 
określenia ich oczekiwań w stosunku do przedsiębiorstwa, a także bieżącej ana-
lizy ich aktywności w sieci powiązań. 
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2. Rynek sportu

2.1. Sport jako dziedzina życia społeczno-gospodarczego 

Nie ulega wątpliwości, że sport jest ważną częścią życia społeczno-gospodarcze-
go każdego narodu. Bez trudu można znaleźć dowody na to, zarówno współcze-
śnie, jak i w dawnych czasach, że uprawianie sportu należało do popularnych 
i pozytywnie ocenianych form spędzania czasu wolnego, pracy nad własnym cia-
łem czy umysłem. 

Słowo sport pochodzi od łacińskiego słowa desporte, które tłumaczyć można 
jako „odprężyć się, rozerwać”. Według jednej z wielu definicji sport jest formą 
świadomej i dobrowolnej działalności lub aktywności człowieka, mającą na celu 
doskonalenie jego sił psychofizycznych według umownych reguł [Bosiacki i Śnia-
dek, 2012]. Inna z definicji wyjaśnia, że sport jest świadomą, dobrowolną działal-
nością człowieka, podejmowaną głównie dla zaspokojenia potrzeby zabawy, po-
pisu i walki, a także wewnętrznego doskonalenia się w drodze systematycznego 
rozwoju cech fizycznych, umysłowych i wolicjonalnych [Ryba, 2000]. 

W wielu dziedzinach nauki od dawna akcentuje się złożony charakter sportu 
jako zjawiska społecznego, powiązanego nie tylko ze sprawnością fizyczną i ry-
walizacją, ale również ze zdrowiem, wychowaniem i kształceniem młodzieży, go-
spodarką, religią, sztuką, rozrywką, zabawą czy nawet pracą lub polityką [Kraw-
czyk, 1997, s. 61]. 

W szerszym kontekście sport, obok wychowania fizycznego, rekreacji fizycz-
nej i rehabilitacji ruchowej, jest częścią szerzej rozumianej kultury fizycznej, któ-
ra z kolei jest składową kultury narodu (ryc. 16). 

Wychowanie fizyczne rozumiane jest jako proces ukierunkowany przede 
wszystkim na dzieci i młodzież, a jego celem jest przygotowanie i wykształcenie 
zainteresowania aktywnością fizyczną w  ciągu całego życia. Głównym założe-
niem wychowania fizycznego i spodziewaną korzyścią dla ćwiczących jest wyro-
bienie w nich poglądów i postaw sprzyjających dbałości o własne ciało, spraw-
ność fizyczną i zdrowie. 

Z  kolei sport jest świadomą i  dobrowolną formą aktywności fizycznej, po-
dejmowaną w  ramach systematycznego rozwoju cech fizycznych, umysłowych 
oraz wolicjonalnych, w oparciu o system treningów, sprawdzianów i zawodów, 
w  celu osiągnięcia wyników sportowych mierzonych umownymi wskaźnikami 
lub w formie zwycięstwa nad przeciwnikami.
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Kultura narodu

Kultura fizyczna

Wychowanie fizyczne

Sport

Rekreacja fizyczna

Rehabilitacja ruchowa

Ryc. 16. Miejsce sportu w kulturze narodu
Źródło: Opracowanie własne. 

Rekreacja fizyczna swoim charakterem jest dość mocno zbliżona do sportu, 
ale nie są to pojęcia tożsame, dlatego traktuje się ją jako odrębną kategorię kultu-
ry fizycznej. Rekreacja fizyczna to aktywność ruchowa podejmowana przez czło-
wieka w jego wolnym czasie dla takich korzyści, jak: wypoczynek, odnowienie 
sił psychofizycznych, przyjemność i samodoskonalenie, w formie ćwiczeń gimna-
stycznych, gier ruchowych, spacerów itp. 

Ostatni z  elementów kultury fizycznej, rehabilitacja ruchowa, to proces 
służący przywracaniu osobom czasowo lub trwale niepełnosprawnym fizycznie 
aktywności życiowej oraz sprawności, przy wykorzystaniu zaplanowanych zajęć 
fizycznych, a także wiedzy medycznej. Zwykle realizowany jest przy współudziale 
i pod kontrolą specjalistów, tj. rehabilitantów lub fizjoterapeutów. 

Cztery wymienione powyżej elementy kultury fizycznej, mimo że traktowane 
są odrębnie, w  dużym stopniu pokrywają się z  fundamentalnymi założeniami 
sportu sensu largo, od którego różni je przede wszystkim powód aktywności ru-
chowej człowieka. W  przypadku wychowania fizycznego uznaje się, że jest to 
przymus, gdyż np. zajęcia z  WF w  szkołach są przedmiotem obowiązkowym, 
a w przypadku rehabilitacji ruchowej jest to konieczność wynikająca z chęci po-
wrotu do zdrowia lub zahamowania postępującej utraty sprawności fizycznej. Re-
kreacja fizyczna, jak już wspomniano, jest swym charakterem najbardziej zbliżo-
na do sportu, z tego względu bywa nazywana sportem dla wszystkich lub sportem 
masowym, co jeszcze mocniej zaciera granice między tymi dwoma pojęciami. 

Śmiało można powiedzieć, że sport jest częścią życia każdego człowieka, 
trudno jest znaleźć osobę, która nie miałaby z nim żadnej, choćby sporadycznej 
styczności, czy to w  czynnej czy biernej postaci. Sport przenika przez wszyst-
kie warstwy i  grupy społeczne, od najmłodszych dzieci aż po osoby w  wielu 
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późnoemerytalnym, mieszkańców dużych metropolii oraz terenów wiejskich, za-
możnych oraz ubogich, inteligencję i grupy robotnicze.

Sport, zwłaszcza współcześnie, powiązany jest także z gospodarką, rynkiem 
pracy czy polityką [Bosiacki i Śniadek, 2012]. Z kolei sport uprawiany na pozio-
mie profesjonalnym stał się biznesem, który rządzi się prawami rynku, generując 
miliardy dolarów przychodów, stał się jedną z  ważniejszych gałęzi gospodarki 
wielu państw. Sport bywa także skutecznym narzędziem politycznym na wszyst-
kich szczeblach władzy, od centralnego do lokalnych w rozmaitych jej rodzajach 
i zakresach [Jesiołowska-Rygas i Rygas, 2013]. Wielopłaszczyznowa rola sportu 
przedstawiona została na rycinie 17.

SPORT

Poprawa zdrowotności

i sprawności fizycznej

społeczeństwa

Promocja miasta/regionu/kraju,
kształtowanie jego

pozytywnego wizerunku

Rozwój infrastruktury,

rewitalizacja przestrzeni

Polityka, demonstracja

władzy, pozyskiwanie

przychylności

Kultura, dostarczanie

rozrywki, emocje

Integracja społeczna,

zapobieganie

wykluczeniu

Podnoszenie jakości

życia mieszkańców

Aktywizacja gospodarki

miasta/regionu/kraju

Edukacja i wychowanie

młodego pokolenia

Ryc. 17. Wielopłaszczyznowa rola sportu
Źródło: S. Bosiacki i J. Śniadek [2012, s. 13–23].

Nie ma wątpliwości, że w obecnych czasach sport ma potencjał ku temu, aby 
być stymulatorem rozwoju społecznego oraz gospodarczego zarówno na pozio-
mie globalnym, krajowym, jak i w wymiarze lokalnym. W sferze społecznej sport 
postrzegany jest jako sposób na aktywne zaspokojenie potrzeb człowieka w po-
staci zabawy, rekreacji, wypoczynku, wewnętrznego doskonalenia cech fizycz-
nych i  wolicjonalnych, a  także potrzeby współzawodnictwa, pokazania swojej 
siły, zwinności, sprytu czy odniesienia zwycięstwa nad przeciwnikiem. To tra-
dycyjne podejście do sportu reprezentowane jest głównie przez przedstawicieli 
z dziedziny nauk społecznych, specjalistów z zakresu socjologii, psychologii lub 
nauk o kulturze fizycznej. Inaczej jest on postrzegany i analizowany przez repre-
zentantów nauk ekonomicznych, gdzie zauważa się przede wszystkim jego złożo-
ność strukturalną, osadzenie w realiach rynkowych i związki z prawem popytu 
i podaży.
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Sport pełni cztery podstawowe funkcje: 
a.	 wychowawczą,
b.	 edukacyjną,
c.	 integracyjną,
d.	  zdrowotną i relaksacyjną. 

Wszystkie cztery wymienione funkcje są wobec siebie komplementarne i wy-
pełniają przestrzeń społeczną, oddziałując na osoby mające styczność ze sportem 
w rozmaitych postaciach (tab. 12). Dodatkowo w wymiarze lokalnym w sposób 
bezpośredni lub pośredni wpływa na postrzeganą i realnie odczuwaną jakość ży-
cia, przyczyniając się do kształtowania kapitału społecznego. 

Tabela 12. Funkcje sportu

Funkcja wychowawcza Funkcja edukacyjna
Sport może być traktowany jako płasz-
czyzna wychowywania przede wszystkim 
dzieci i młodzieży w duchu rywalizacji, ale 
z zachowaniem zasad etyki, poszanowania 
rywala, umiejętności podejmowania decy-
zji, konsekwencji i wytrwałości w postępo-
waniu. Oprócz wyżej wymienionych należy 
wspomnieć o rozwoju postaw patriotycz-
nych na poziomie narodowym lub lokal-
nym. W dobie postępującej globalizacji 
i rozwijającego się zjawiska tzw. makdonal-
dyzacji sport jest wręcz fenomenem, jeżeli 
chodzi o poszanowanie i eksponowanie 
swojego pochodzenia przez kibiców czy 
zawodników. 

Zaangażowanie się w sport zarówno 
w roli kibica, jak i zawodnika pozwala na 
odkrycie, mających edukacyjny charakter 
związków i zależności, jakie zachodzą 
pomiędzy uczestnikami życia sportowego. 
W niektórych środowiskach ciągle poku-
tuje przekonanie, że aktywność sportowa 
nie wymaga zaangażowania umysłowego. 
Jest to ze wszech miar opinia błędna, 
należy wyraźnie zaznaczyć, że nie ma takiej 
dyscypliny sportowej, w której zawodnik, 
by wygrać, nie musiał, poza atrybutami 
fizycznymi, wykazać się odpowiednią 
wiedzą, bystrością umysłu, umiejętnością 
przewidywania lub refleksem. 

Funkcja integracyjna Funkcja zdrowotna i relaksacyjna
Dotyczy ona przede wszystkim biernych 
uczestników sportu, czyli kibiców. In-
tegracyjna funkcja sportu widoczna jest 
najbardziej w trakcie imprez sportowych, 
w których rywalizują sportowcy reprezen-
tujący wysoki poziom umiejętności. Są oni 
chętnie oglądani i podziwiani przez tysiące 
kibiców na trybunach i miliony oglądają-
cych wydarzenia sportowe przed telewizo-
rami. Wspólne kibicowanie jednoczy wielu 
na co dzień obojętnych sobie ludzi. 

Dla wielu uprawiających sport na poziomie 
amatorskim lub wykonujących ćwiczenia 
rekreacyjne taka forma spędzania wolne-
go czasu jest przejawem troski o własny 
wygląd, zdrowie fizyczne i psychiczne. 
Aktywność ruchowa w bezpośredni sposób 
przekłada się na zdrowie, wyższą wydol-
ność organizmu, kreatywność w działaniu, 
umiejętność radzenia sobie w trudnych 
sytuacjach, atrakcyjność fizyczną, większe 
poczucie własnej wartości.

Źródło: Opracowanie własne. 

Rola sportu nie ogranicza się jednak wyłącznie do pełnienia wymienionych 
wyżej funkcji. W innych obszarach życia sport również znakomicie sprawdza się 
w  realizacji kolejnych ról, takich jak: tworzenie miejsc pracy, pomnażanie ka-
pitału, kreowanie wizerunku destynacji czy zaspokajanie potrzeb konsumpcyj-
nych. Nie należy też zapominać o ogromnym znaczeniu sportu jako płaszczyzny 
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komunikacji z otoczeniem. Chętnie i często korzystają z  tego przedsiębiorstwa 
działające komercyjnie, docierając do swoich grup docelowych, ale także insty-
tucje publiczne, partie polityczne czy organizacje non profit, starające się w ten 
sposób realizować swoje cele i zamierzenia. 

2.2.	 Rodzaje sportu 

Łatwo można się domyślić, że sport nie jest sferą życia społeczno-gospodarcze-
go o jednorodnym charakterze. Zarówno w literaturze, jak i w praktyce można 
spotkać się z jego różnymi podziałami. Jednym z mniej popularnych, aczkolwiek 
z uwagi na swą prostotę, bardzo użytecznych podziałów sportu jest wyróżnienie 
dwóch jego typów. Są to:
a.	 sport uczestnika,
b.	 sport widza.

Sport uczestnika akcentuje rolę aktywnego udziału zaangażowanych weń 
osób, który przejawia się w różnego rodzaju aktywnościach fizycznych, najczęściej 
dla zachowania zdrowia, dobrej kondycji fizycznej, zabawy czy spędzania wolne-
go czasu. Zamiennie nazywany bywa sportem masowym, sportem dla wszyst-
kich lub sportem amatorskim, choć ta ostatnia nazwa odnosi się już do nieco 
inaczej postrzeganego sportu. Sport uczestnika jest uprawiany przez wszystkich, 
którzy w ten sposób pragną spędzać swój wolny czas. Wyraźnie akcentowana jest 
tutaj aktywna postawa osób korzystających z zajęć sportowych, ale umiejętno-
ści uczestników tych sportów zwykle nie są wysokie, co przekłada się na niską 
atrakcyjność widowisk, które nie mogą liczyć na wielotysięczne rzesze zaintere-
sowanych nimi kibiców. Najważniejszymi celami uczestników zajęć sportowych 
są [Marciszewska, 1997]: 
•	 relaks, spędzanie czasu wolnego, 
•	 kontakt z innymi ludźmi, przynależność do grupy społecznej,
•	 troska o zdrowie, dbałość o sylwetkę, 
•	 utrzymanie lub poprawa sprawności fizycznej i psychicznej,
•	 chęć nadążania za modą, poddawanie się trendom społecznym, 
•	 rywalizacja i chęć poprawy własnych wyników,
•	 medale, nagrody i wyróżnienia (sporadycznie).

Sport widza to taki typ aktywności sportowych, które są chętnie ogląda-
ne przez widzów, z których część jest wiernymi kibicami (fanami) konkretnych 
drużyn lub zawodników, mocno się z nimi identyfikującymi. Trzeba zaznaczyć, 
że umiejętności zawodników zaangażowanych w sporty widza są bardzo wyso-
kie, podejmowany wysiłek fizyczny i osiągane wyniki są przedmiotem podziwu, 
wywołują głębokie doznania emocjonalne wśród oglądających i  stanowią dużą 
atrakcję. Głównym wytworem sportów widza są duże imprezy sportowe, przycią-
gające czasem setki tysięcy kibiców na arenach sportowych i miliony przed tele-
wizorami lub coraz częściej śledzących zmagania zawodników za pośrednictwem 
platform internetowych. 
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Najważniejszymi aktorami sportów widza są zawodnicy, którzy najczęściej 
jako cel współzawodnictwa sportowego stawiają sobie [Marciszewska, 1997]: 
•	 zwycięstwo nad rywalem, walkę o medale, trofea lub tytuły mistrzowskie, 
•	 korzyści finansowe, w postaci nagród finansowych za wygraną,
•	 sławę, będącą efektem wysokiej rozpoznawalności i sympatii kibiców,
•	 wykonywanie swojego zawodu sportowca zgodnie ze stawianymi wobec nich 

oczekiwaniami pracodawcy.
Co prawda zawodnicy odgrywają kluczową rolę w tworzeniu atrakcyjnego wi-

dowiska sportowego, to jednak kibice i widzowie stanowią główną grupę doce-
lową, o którą zabiega każdy organizator takiego wydarzenia. Fakt ten sprawia, 
że diametralnie zmienia się perspektywa modelu biznesowego. W  przypadku 
sportów uczestnika organizatorzy zabiegają o konsumentów chcących uprawiać 
sport, a w sportach widza celem jest przyciągnięcie jak największej liczby widzów 
oglądających zmagania sportowe. 

Jak już zauważono, sport może być uprawiany przez osoby reprezentujące róż-
ny poziom umiejętności. Uwzględniając ten fakt oraz wynikającą z tego widowi-
skowość, można dokonać jego podziału na cztery kategorie. Kryteriami podziału 
w tym przypadku są atrakcyjność widowiska sportowego oraz umiejętności spor-
towe osób ćwiczących (ryc. 18). 

Umiejętności sportowe
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Ryc. 18. Rodzaje sportu
Źródło: Opracowanie własne.

Sport masowy. Jego uczestnikami są wszyscy, którzy podejmują aktywność 
ruchową pozwalającą poprawić kondycję fizyczną oraz mającą dostarczyć radości, 
zabawy lub poprawy samopoczucia. Łatwo zauważyć, że w swej postaci jest on 
bardzo zbliżony do rekreacji fizycznej lub, o czym wspomniano wcześniej, mieści 
się w kategorii sportu uczestnika. Sport masowy dzieli się na [Shank, 2002]:
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a.	 Sport masowy zorganizowany, np. zajęcia grupowe pod okiem trenera lub in-
struktora, organizowane w formie odpłatnej lub nieodpłatnie. Ich celem jest 
pobudzanie społeczności lokalnych lub ściśle określonych grup odbiorców do 
większej aktywności fizycznej. 

b.	 Sport masowy niezorganizowany, który obejmuje aktywności fizyczne, podej-
mowane indywidualnie, zwykle systematycznie, przez osoby, dla których jest 
on ważną częścią ich życia.
Sport amatorski. Tworzą go zawodnicy mający status amatora, to znaczy 

nieuprawiający go w  celach zarobkowych. Dla tych sportowców oprócz dobrej 
zabawy stosunkowo ważne są osiągane wyniki, dlatego chętnie konfrontują się 
z rywalami podczas organizowanych imprez sportowych. Sport amatorski także 
można podzielić na dwie części:
a.	 Sport amatorski zorganizowany – jego popularyzacją w Polsce zajmują się spe-

cjalnie w tym celu powołane organizacje środowiskowe, np. Akademicki Zwią-
zek Sportowy, Ludowe Zespoły Sportowe, Liga Obrony Kraju czy Uczniowskie 
Kluby Sportowe.

b.	 Sport amatorski niezorganizowany obejmujący uczestników masowych im-
prez sportowych, którzy samodzielnie – bez przynależności klubowej – przy-
gotowują się i biorą udział w zawodach celem konfrontacji i sprawdzenia swo-
ich umiejętności. Do tej grupy można zaliczyć m.in. zdecydowaną większość 
uczestników biegów ulicznych, amatorskich wyścigów kolarskich czy też in-
nych sportowych inicjatyw lokalnych. 
Sport wyczynowy. Sportowcy wyczynowi uprawiają sport, jak sama nazwa 

wskazuje, dla wyczynu, traktując to zajęcie bardzo poważnie. Rywalizują ze 
sobą podczas zawodów sportowych o  zajęcie jak najlepszego miejsca lub osią-
gnięcie takiegoż rezultatu. W  gronie rywalizujących zawodników często okre-
śla się ich mianem elita. Sport wyczynowy charakteryzuje się coraz wyższym 
poziomem osiąganych wyników, zbliżonych do tych, jakie spotyka się w sporcie 
profesjonalnym.

Sport profesjonalny, nazywany jest inaczej sportem wysokich osiągnięć. 
Sportowcy uprawiający sport profesjonalnie traktują to zajęcie jako swój zawód 
i główne źródło utrzymania. Podstawą wykonywanej przez nich pracy są kontrak-
ty zawierane z klubami, w ramach których za doskonalenie swoich umiejętności 
na treningach oraz udział w  zawodach sportowych otrzymują wynagrodzenie. 
Wysokie i  porównywalne wyniki osiągane przez niektórych sportowców spra-
wiają, że wskazywanie granic między sportem wyczynowym a profesjonalnym 
jest coraz trudniejsze. Argumentem, który przemawia za utrzymaniem takiego 
podziału, jest jedynie stosunek cywilno-prawny łączący sportowców z klubami 
sportowymi [Kijowski, 2001].

W literaturze można spotkać się z jeszcze innymi klasyfikacjami sportu. Mno-
gość podejść do tego problemu wynika z faktu, że współczesny sport jest bardzo 
zróżnicowany, obejmuje różne formy współzawodnictwa, cele jego uprawiania nie 
są jednakowe dla wszystkich, a środki realizacji mogą być odmienne. Przykłado-
wo P. Godlewski dzieli sport ze względu na formę uczestnictwa i wyróżnia: sport 
wyczynowy i sport powszechny (ryc. 19). W takim rozumieniu sport powszechny 
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jest oparty na współzawodnictwie sportowym, zaspokaja potrzebę aktywności 
ruchowej, ćwiczeń dla dobrej kondycji fizycznej i  aktywnego spędzania czasu 
wolnego. W sporcie wyczynowym natomiast najważniejszym celem jest współza-
wodnictwo sportowe i zwycięstwo, a jego uczestnikami są sportowcy uprawiający 
sport wyczynowo lub amatorzy. Taki podział jest też stosowany przez instytucje 
unijne w licznych dokumentach [Godlewski, 2011]. 

sport

powszechnywyczynowy

zawodowy amatorski

rekreacyjny

turystyka
kwalifikowana

sport dla 
wszystkich

uprawianie dyscypliny sportowej
lub formy rekreacji ruchowej

Ryc. 19. Formy uczestnictwa w sporcie
Źródło: P. Godlewski [2011, s. 9–22].
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Ten sam autor na łamach swoich publikacji naukowych dokonuje jeszcze in-
nych klasyfikacji sportu, wskazując takie jego kategorie, jak: sport olimpijski 
i nieolimpijski. Biorąc pod uwagę dwa kryteria podziału, to jest: obecność dyscy-
pliny sportowej na igrzyskach olimpijskich oraz poziom profesjonalizmu sportu, 
wskazuje na jego potencjał wychowawczy, integracyjny, socjalizacyjny, ale też biz-
nesowy czy medialny (ryc. 20). 

Niezależnie od przyjętych kryteriów podziału sportu najczęściej jest on rozpa-
trywany z punktu widzenia celów, funkcji, poziomu współzawodnictwa, grup do-
celowych lub form jego uprawiania. Za każdym rodzajem sportu stoją określone 
wyzwania związane np. z jego organizacją, tworzeniem struktur, zarządzaniem, 
efektywnością gospodarowania czy finansowym wsparciem. Zagadnienia te po-
ruszono w dalszej części książki. 

2.3. Instytucjonalne struktury sportu

Rozwój sportu wymaga jego przemyślanej organizacji, która pozwoli na efek-
tywne i ciągłe spełnianie przypisanych mu funkcji. Mając na uwadze wielopłasz-
czyznowość sportu, jego potencjał oddziaływania zarówno w skali lokalnej, jak 
i  globalnej, a  także potrzebę zapewnienia spójności wielorakich aktywności 
związanych ze sportem, konieczna jest budowa jego struktur organizacyjnych. 
Instytucjonalne struktury sportu tworzą podmioty rynkowe i instytucje działają-
ce poza systemem rynkowym, odpowiedzialne między innymi za stwarzanie wa-
runków dla organizacji wydarzeń sportowych lub programów szkoleniowych, ale 
także za wykształcenie kadr czy stworzenie systemu finasowania sportu. Katalog 
odpowiedzialności instytucjonalnych struktur sportu jest z pewnością znacznie 
dłuższy, co wynika z faktu wysokiej ich złożoności i miejsca, jakie w tej struktu-
rze zajmuje każda jednostka. 

Szeroka perspektywa pojęcia struktura, opisującego pewien stan rzeczy, po-
zwala dostrzec jej podmiotowy lub przedmiotowy charakter. W odniesieniu do 
otoczenia, w tym przypadku takiego, w których zachodzą liczne procesy związa-
ne ze sportem, można mówić o jego trzech wymiarach. Są to: makrootoczenie, 
mezootoczenie i mikrootoczenie. 

Makrootoczenie inaczej nazywane jest otoczeniem dalszym, prezentuje 
strukturę przez pryzmat przedmiotowy, gdyż zwykle obejmuje ono czynniki eko-
nomiczne, technologiczne, polityczno-prawne, społeczno-kulturowe i ekologicz-
ne. Na kształt struktur makrootoczenia ma wpływ bardzo duża liczba podmio-
tów, zjawisk i zdarzeń, które w sposób ciągły, choć zwykle powolny, zmieniają 
wymienione powyżej grupy czynników. Z tego względu nie podejmuje się prób 
określenia tych podmiotów, a zwykle wymienia się je jako przykładowe. Mogą 
nimi być np. rządy poszczególnych krajów, wiodące przedsiębiorstwa kreujące 
kierunki rozwoju i  trendy branżowe, instytucje publiczne, a  także społeczeń-
stwo jako ogół obywateli reprezentujących określone zachowania, wartości czy 
postawy. 
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Mezootoczenie zwykle rozpatrywane jest jako ogniwo pośrednie między 
skalą makro- i mikrootoczeniem. Można tu wskazać na czynniki o regionalnym 
zasięgu oddziaływania, mające wpływ przykładowo na sytuację związaną ze 
sportem w województwie, powiecie czy gminie. Mezootoczenie może dotyczyć 
infrastruktury sportowej, organów odpowiedzialnych za rozwój sportu w regio-
nie, jak również roli sportu dla regionu w ogólnym ujęciu. 

Mikrootoczenie, określane inaczej jako otoczenie konkurencyjne, obejmu-
je podmioty zaangażowane w sport, które bezpośrednio lub pośrednio na siebie 
oddziałują, rywalizując ze sobą lub współpracując w celu osiągnięcia założonych 
korzyści. Zwykle mikrootoczenie rozpatrywane jest w skali lokalnej, ale zasięgu 
oddziaływania nie należy traktować jako kryterium obligatoryjnego, gdyż w nie-
których sytuacjach skala oddziaływania podmiotów będących elementem anali-
zy otoczenia jest znacznie większa. Przykładowo szkoła mistrzostwa sportowego 
może mieć lokalny zasięg oddziaływania, natomiast inny podmiot tego rynku, 
jakim jest klub piłkarski ekstraklasy, operuje w skali ogólnokrajowej lub nawet 
międzynarodowej. Analiza mikrootoczenia organizatorów wydarzeń sportowych 
oraz podmiotów zainteresowanych takimi wydarzeniami obejmuje identyfikację 
i ocenę zachowań tych podmiotów, które bezpośrednio wpływają na prowadzone 
w obszarze sportu działania. Warto zaznaczyć, że liczba podmiotów wchodzących 
w skład mikrootoczenia może być zmienna. Natomiast granica pomiędzy podmio-
tami z dalszego i bliższego otoczenia może być nieostra, a zmiany w mikrootocze-
niu są często konsekwencją zmian w makrootoczeniu [Goszczyński, 2018]. 

W ujęciu instytucjonalnym makro-, mezo- i mikrostruktury sportu wiążą się 
z podziałem organizacji w zależności od zasięgu ich oddziaływania. Te trzy kla-
syczne w literaturze ujęcia otoczenia w odniesieniu do sfery sportu można rozpa-
trywać w skali globalnej lub krajowej.

I tak w ujęciu w globalnym struktura makro będzie obejmować swoim zasię-
giem cały świat, struktury mezo mogą tworzyć jej elementy na poziomie konty-
nentu, natomiast struktury mikro będą analizowane na poziomie jednego kraju. 

Z kolei perspektywa krajowa będzie przedstawiała się następująco: obszar ca-
łego kraju będzie stanowić makrootoczenie, region kraju będzie zaliczany do me-
zootoczenia, natomiast mikrootoczenie będzie odnosiło się do poszczególnych, 
konkretnych podmiotów funkcjonujących w sferze sportu. 

Do instytucji o globalnym lub międzynarodowym oddziaływaniu zaliczane są 
przede wszystkim: 
•	 Międzynarodowy Komitet Olimpijski (MKOL),
•	 światowe federacje sportowe, np. FIFA, FIBA,
•	 	Światowa Agencja Antydopingowa (WADA),
•	 	kontynentalne federacje sportowe, np. UEFA, FIBA EUROPE.

Powyższe podmioty tworzą instytucjonalne ramy do organizacji i  rozwo-
ju sportu w skali całego świata lub na poziomie międzynarodowym. Określają 
zarazem zasady organizacji rozgrywek danych dyscyplin sportowych, decydują 
o miejscu ich rozgrywania, stoją na straży przestrzegania przepisów regulujących, 
przestrzegania zasad fair play, stanowią instancje odwoławcze od decyzji podej-
mowanych przez instytucje niższego szczebla. 
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Z kolei do instytucji na poziomie krajowym lub regionalnym na przykładzie 
Polski można zaliczyć między innymi:
•	 Ministerstwo Sportu i Turystyki
•	 Polską Agencję Antydopingową (POLADA),
•	 regionalne lub okręgowe związki sportowe,
•	 szkoły i  uczelnie wyższe kształcące przyszłe kadry zasilające rynek pracy 

w sektorze sportu,
•	 departamenty do spraw sportu znajdujące się w strukturach urzędów woje-

wódzkich lub urzędów marszałkowskich. 
Rolą tych podmiotów jest tworzenie warunków i koordynacja działań na rzecz 

rozwoju sportu na różnych jego poziomach, począwszy od sportu dzieci i młodzie-
ży, sportu masowego, sportu osób z niepełnosprawnością, aż po sport wyczynowy 
i profesjonalny. Instytucje te są wspierane finansowo w całości lub w znacznej mie-
rze ze środków publicznych, a celem ich działalności nie jest generowanie zysków. 

Krajowe makrostruktury sportowe pełnią bardzo ważną, choć często mało 
widoczną rolę dla rozwoju poszczególnych dyscyplin. Jak już wspomniano, 
w przypadku tych podmiotów mniejszą rolę odgrywa bezpośrednia organizacja 
wydarzeń sportowych, gdyż ich zadaniem jest przede wszystkim zapewnienie 
rozwiązań systemowych, sprzyjających propagowaniu i uprawianiu sportu. 

Natomiast podmioty zaliczane do mezostruktur to przede wszystkim organi-
zacje funkcjonujące lokalnie, często ściśle związane z podmiotami zaliczanymi 
do makrostruktur. Jednostki tworzące mezostruktury rynku sportu mogą funk-
cjonować jako oddziały urzędów wojewódzkich lub urzędów marszałkowskich. 
W przypadku niektórych dyscyplin oddziały te stanowią połączenie kilku wo-
jewództw lub obejmują określony obszar Polski. Przykładem tego rozwiązania 
mogą być okręgowe związki sportowe czy regionalne oddziały Akademickiego 
Związku Sportowego. Są one z  jednej strony niezależnymi podmiotami, lecz 
z drugiej wytyczne i regulacje ustanawiane przez ich centrale wpływają na pro-
wadzoną przez nie działalność. 

Mikrostruktury sportu tworzą natomiast podmioty takie, jak: kluby sportowe, 
indywidualni organizatorzy wydarzeń sportowych lub przedsiębiorstwa zaanga-
żowane w działalność sportową. Na ich funkcjonowanie wpływ mają wytyczne 
i regulacje podmiotów z makro- i mezostruktur, ale coraz większego znaczenia 
nabierają uwarunkowania rynkowe, w których odnaleźć można zarówno szanse, 
jak i zagrożenia dla dalszego ich działania.

Podsumowując rozważania związane z instytucjonalnymi strukturami spor-
tu, należy zauważyć, że wszystkie podmioty tworzące owe struktury mogą dzia-
łać w zależności od pełnionych ról:
a.	 poza systemem rynkowym,
b.	 częściowo w oparciu o zasady gry rynkowej,
c.	 w całości w oparciu o zasady gry rynkowej.

Ma to kluczowe znaczenie w kontekście pełnionych ról, stawianych celów, od-
działywania na inne podmioty tego systemu, zależności lub niezależności w po-
dejmowaniu decyzji, a także sposobów oceny i znaczenia efektywności działania. 
Tak ukształtowana, swoista sieć relacji między opisanymi wyżej podmiotami 
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warunkuje rozwój sportu zarówno w bliskiej, jak i bardzo dalekiej perspektywie 
czasu. 

2.4. Charakterystyka rynku sportu 

Rynek to jedno z podstawowych pojęć nauk ekonomicznych. Nierozerwalnie ko-
jarzony jest z procesami gospodarczymi, wymianą dóbr i usług oraz podmiotami 
reprezentującymi stronę podażową i popytową, czyli sprzedawcami i nabywcami. 
To bardzo ogólne wyjaśnienie, czym jest rynek, może stać się punktem wyjścia 
do identyfikacji rynku sportu oraz jego charakterystycznych cech. Zagłębiając się 
w problematykę gospodarki rynkowej, szybko można się zorientować, że rynek 
jest kategorią niezwykle złożoną, którą można analizować na rozmaite sposoby, 
używając wielu kryteriów podziału. 

Rynek sportu można określić jako podsystem szerzej rozumianego rynku, 
tworzonego przez nabywców (finalnych i  instytucjonalnych), których potrzeby, 
związane z wykorzystywaniem sportu, są zaspokajane przez podmioty oferujące 
produkty sportowe mające postać usług, dóbr materialnych, informacji, miejsc lub 
innych osób [Pitts i Stotlar, 2002]. Pomijając aspekty społeczne sportu, o których 
była mowa wcześniej, sport jest też gałęzią gospodarki, która w Polsce generuje 
około 47 mld PLN, czyli około 2,1% PKB rocznie. Dlatego właściwym podejściem 
do analizy rynku sportu jest traktowanie go w  ujęciu branżowo-gałęziowym, 
analogicznie do rynku rozrywki, rynku turystyki górskiej czy branży HoReCa. 
Takie podejście do problemu pozwala umiejscowić go na tle innych rynków bran-
żowych, łatwiej określić jego granice, wskazać jego cechy charakterystyczne, 
a także nakreślić zachodzące tam relacje i procesy [Pluta-Olearnik, 1993].

Zastosowanie branżowego kryterium podziału prowadzi do wyodrębnienia 
rynku sportu jako jednego z sektorów1, który można rozpatrywać w węższym lub 
szerszym znaczeniu. 

W węższym, branżowo-gałęziowym ujęciu, rynek sportu jest częścią rynku 
usług [Pluta-Olearnik, 1993]. Po stronie dostawców reprezentowany jest przez ma-
jące usługowy charakter organizacje sportowe, działające na zasadach non profit 
(np. fundacje, stowarzyszenia, zakłady budżetowe) oraz podmioty funkcjonujące 
na zasadach komercyjnych. Natomiast po stronie nabywców rynek sportu jest 
reprezentowany przez osoby fizyczne, korzystające lub zamierzające korzystać 
z usług świadczonych przez wyżej wymienionych usługodawców. Dopełnieniem 
tak pojmowanego rynku są transakcje wymienne oraz zawiązywane relacje, jakie 
zachodzą między jego uczestnikami. Jednak takie, wąskie ujęcie rynku sportu 
pomija wielu ważnych interesariuszy, a także marginalizuje znaczenie innych niż 

1	 Na określenie tak opisanego rynku M.E. Porter używa zwrotu „industry”, co w dosłownym tłuma-
czeniu na język polski oznacza „przemysł” [Porter, 1985, s. 233]. Według słownika języka polskiego 
przemysł związany jest zawsze z działalnością produkcyjną, do której na rynku sportowym rzadko 
dochodzi. Stąd propozycja określenia „sektor” [za: Porter, 1992, s. 9].
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usługi produktów materialnych, dlatego wydaje się niepełnym spojrzeniem na 
analizowany problem. 

Z kolei w szerszym ujęciu rynek sportu rozumiany jest jako przestrzeń, w któ-
rej zarówno po stronie dostawców, jak i odbiorców mogą występować osoby fizycz-
ne, instytucje oraz podmioty gospodarcze. Zachodzące między nimi procesy wy-
miany mogą dotyczyć sportowych dóbr materialnych, usług, idei, koncepcji, osób 
lub miejsc. Jak można zauważyć, w szerszym rozumieniu rynku sportu relacje za-
chodzące między dostawcami a nabywcami występują na dwóch płaszczyznach: 
a.	 Business-to-Customer (B2C),
b.	 Business-to-Business (B2B).

Rynek sportu w szerszym rozumieniu znacznie lepiej oddaje jego specyfikę 
oraz strukturę podmiotową, dlatego takie podejście wydaje się właściwe do pro-
wadzenia pogłębionych analiz na ten temat. Warto dodać, że współcześnie rynek 
ten tworzą nie tylko podmioty, które bezpośrednio uczestniczą w organizowaniu 
i uprawianiu sportu, lecz także te, które z różnych względów angażują się w sport 
pośrednio, przyczyniając się do jego wzbogacenia i rozwoju [Smith i Westerbeek, 
2004]. Zagadnienie to rozwinięto w dalszej części książki. 

Reasumując, prowadzone rozważania pozwalają jeszcze inaczej zdefiniować 
rynek sportu jako ogół stosunków wymiany zachodzących między nabywca-
mi finalnymi i  instytucjonalnymi, których potrzeby związane z wykorzystywa-
niem sportu są zaspokajane przez podmioty oferujące produkty sportowe, ma-
jące postać usług, dóbr materialnych, koncepcji, miejsc lub innych osób [Parks 
i Quaterman, 2003, s. 8]. Natomiast kształtujące się między uczestnikami tego 
rynku relacje opierają się na jedno- lub dwukierunkowym przepływie strumie-
ni marketingowych, które przybierają postać: produktów, informacji i  środków 
finansowych. 

Rzetelnie prowadzona analiza rynku sportu wymaga, aby w możliwie jak naj-
pełniejszy sposób zobrazować jego strukturę podmiotową i przedmiotową oraz 
ramy pozwalające na jego poprawną identyfikację. W tej sytuacji na plan pierwszy 
wysuwają się dwa subrynki, a mianowicie:
a.	 rynek produktów sportowych,
b.	 rynek wydarzeń sportowych.

Rynek produktów sportowych obejmuje producentów i dystrybutorów ta-
kich produktów, jak odzież sportowa, obuwie sportowe, sprzęt, urządzenia i ak-
cesoria sportowe. Dobra te finalnie trafiają do konsumentów lub innych organiza-
cji, zajmujących się wydarzeniami sportowymi.

Rynek wydarzeń sportowych, jak sama nazwa wskazuje, obejmuje wido-
wiska sportowe, zwykle oparte na określonych zasadach rywalizacji sportowej, 
które są przedmiotem konsumpcji przez nabywców finalnych (widzów, uczest-
ników), a  także przestrzenią chętnie zagospodarowywaną przez podmioty 
działające w celach komercyjnych (np. sponsorzy, stacje telewizyjne, platformy 
internetowe). 

Jak już wspomniano, do wymiany dóbr i usług sportowych dochodzi zarówno 
na płaszczyźnie Business-to-Customer, jak i Business-to-Business. Uwzględniając 
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ten fakt oraz rodzaj oferowanych produktów, rynek sportu można zobrazować 
tak jak na rycinie 21. 

B
2

C
B
2
B

Rynek produktów sportowych Rynek wydarzeń sportowych

Sprzęt sportowy
Akcesoria sportowe

Wydarzenia sportowe (sport widza)
Wydarzenia sportowe (sport uczestnika)

Merchandising

Infrastruktura sportowa
Sprzęt sportowy

Usługi biznesowe

Sponsoring
Prawa do transmisji

Licencjonowanie

Ryc. 21. Struktura rynku sportu
Źródło: Z. Waśkowski [2015a, s. 157–170).

Ciekawe podejście do rynku sportu prezentuje A. Sznajder. Według tego auto-
ra rynek ten jest podwójnie dualny (ryc. 22).

Rynek sportu

Rynek promocyjny

Rynek produktów sportu

Rynek pierwotny

Rynek wtórny

Ryc. 22. Rynek sportu podwójnie dualny
Źródło: A. Sznajder [2007, s. 45–65]. 

W  myśl tej koncepcji podmioty sportowe funkcjonują na rynku produktów 
sportu i na rynku promocyjnym. Na rynkach tych sprzedawane są produkty na-
bywcom indywidualnym (Business-to-Customer) oraz nabywcom instytucjonal-
nym (Business-to-Business). Sprzedaż produktów sportu może odbywać się na 
rynku pierwotnym, czyli w  miejscach ich wytwarzania, np. w  obiektach spor-
towych, lub na rynku wtórnym, to znaczy za pośrednictwem mediów [Sznaj-
der, 2007]. Ryc. 23 pozwala także na usytuowanie wydarzeń sportowych na 

Organizacja sportowa

Rynek wtórny
Media

Rynek pierwotny
Arena

PrzekazWidowisko
Pośrednicy

Widzowie za pośrednictwem
mediów

Widzowie

Ryc. 23. Rynek pierwotny i rynek wtórny produktów sportu
Źródło: A. Sznajder [2007, s. 45–65]. 
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przedstawionym pierwotnym i  wtórnym rynku sportu. Zaproponowany przez 
A. Sznajdera podział rynku wynika ze specyfiki widowisk sportowych, które ofe-
rowane są nabywcom uczestniczącym w nich bezpośrednio (rynek pierwotny), 
jak też za pośrednictwem mediów, takich jak telewizja, radio, Internet czy telefo-
nia komórkowa (rynek wtórny).

Rynek sportu, jak każda inna branża gospodarki, ma swoją specyfikę, która 
odróżnia go od pozostałych. Wielu badaczy interesujących się tym rynkiem i za-
chodzącymi na nim procesami podejmowało próby określenia jego cech charak-
terystycznych. W tabeli 13 przedstawiono je w syntetyczny sposób.

Opisane w tabeli 13 cechy charakterystyczne dla rynku sportu prowadzą do 
wniosku, że organizacje sportowe funkcjonują w oparciu o uniwersalne zasady 
zarządzania, jednak muszą brać pod uwagę specyficzne zachowania i wymagania 
ich interesariuszy [Waśkowski, 2015a]. Organizatorzy nie mają jednego sprecy-
zowanego celu do osiągnięcia jak w przypadku przedsiębiorstw działających na 
innych rynkach, dla których najważniejsza jest maksymalizacja zysku. Cele ich są 
zróżnicowane i zależą od typu organizacji sportowej, pełnionej w środowisku roli, 
wizji i strategii działania [Sznajder, 2008, s. 61]. 

Warto także przytoczyć spojrzenie na rynek sportu oczami B. Mullina, który 
uważany jest za ojca marketingu sportu na świecie. Naukowiec ten opisał rynek 
sportu, wykorzystując w tym celu podstawowe kategorie marketingu, jakimi są: 
rynek oraz cztery instrumenty marketingowe, tj. produkt, cena, dystrybucja i pro-
mocja. Tak zarysowany obraz rynku sportu dopełnia prowadzone tu rozważania 
i dostarcza dodatkowych informacji o jego specyficznych uwarunkowaniach, pro-
cesach i zależnościach. 

Identyfikacja typowych dla rynku sportu cech, jakie prezentują tabele 13 
i 14, pozwala zorientować się, że w procesy na nim zachodzące zaangażowane 
są bardzo różnorodne podmioty. Są to między innymi organizacje i  instytucje 
non profit lub przedsiębiorstwa komercyjne wywodzące się ze sfery Business-to-
-Business. Część z nich uznaje rynek sportu za środowisko swojego działania, np. 
kluby sportowe, producenci sprzętu sportowego, inni natomiast traktują sport 
jako dodatkowy obszar swojej aktywności służący realizacji określonych celów, 
np. promocyjnych. Ważnymi uczestnikami tego rynku są kibice i osoby uprawia-
jące sport, którzy jako nabywcy reprezentują popytową stronę tego rynku wywo-
dzącą się ze sfery Business-to-Customer.

Jak widać, każda próba identyfikacji typowych dla rynku sportu cech może 
doprowadzić do opracowania innego ich zestawu. Niezależnie od podejścia za-
stosowanego do tego zadania trzeba pamiętać, że cechy opisujące ten rynek wy-
nikają z ogólnych uwarunkowań go definiujących. Należy tu wspomnieć o takich 
uwarunkowaniach, jak [Mullin, 2000]:
1.	 Sport z natury jest czynnością polegającą na aktywności fizycznej, więc z mar-

ketingowego punktu widzenia jest produktem niematerialnym i subiektywnie 
ocenianym, a konsumenci (widzowie lub uczestnicy) kupują wrażenia. 

2.	 Sport wywołuje wśród konsumentów silne doznania emocjonalne, zacie-
śnia więzi osobiste, gdyż w zdecydowanej większości jest konsumowany pu-
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Tabela 13. Cechy rynku sportu

Cecha

Organizacje sportowe jako podmioty działające na rynku sportu po stronie podaży są 
silnie zróżnicowane.

Cele organizacji sportowych są zdecydowanie bardziej zróżnicowane niż cele przedsię-
biorstw działających w innych branżach.

Profesjonalne kluby sportowe z jednej strony silnie ze sobą konkurują, a z drugiej są od 
siebie zależne.

Decyzje kierujących organizacjami sportowymi są bardzo szybko komentowane zarów-
no przez kibiców, jak i media.

Rynek sportu jest rynkiem podwójnie dualnym – organizacje sportowe działają rów-
nocześnie na rynku sportu (nabywcami produktów są indywidualni konsumenci – 
Business-to-Customer) i rynku reklamowo-sponsoringowym (nabywcy instytucjonalni 
– Business-to-Business).

Produkty oferowane przez organizacje sportowe są zróżnicowane w zależności od tego, 
czy kierowane są do konsumentów (kibiców sportowych) czy do nabywców instytucjo-
nalnych.

Konsumenci (widzowie i uczestnicy) kupują produkty niematerialne, kupują więc wra-
żenia. 

Jakość świadczonych usług nie może być z góry założona, bowiem organizator danego 
wydarzenia nie może z góry założyć efektu danej rywalizacji oraz jej poziomu. 

Kibice sportowi jako nabywcy mają swe specyficzne cechy, charakteryzują się przywią-
zaniem i lojalnością wobec klubu i zwykle chcą mieć wpływ na jego funkcjonowanie.

Rynek sportu cechuje się wysoką fluktuacją popytu.

Rynek sportu jest rynkiem regulowanym, czyli kluby-przedsiębiorstwa muszą uwzględ-
niać nie tylko przepisy ogólnie obowiązujące, ale także przepisy i regulaminy dotyczące 
sportu.

Sport wywołuje silne emocje i doznania, zacieśnia też więzi, jest „konsumowany” 
publicznie, jest uniwersalnym nośnikiem przekazu odwołującym się do wszystkich 
przekrojów życia.

Organizacje sportowe (częściej niż przedsiębiorstwa komercyjne) poddawane są pu-
blicznym ocenom, które mogą oddziaływać na decyzje danych podmiotów (np. klubów 
sportowych czy związków sportowych).

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: B.J. Mullin [2000, s. 127–149]; A. Sznajder [2007, s. 45–
65, 2008, s. 60]; Z. Waśkowski [2015a, s. 157–170]. 
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blicznie2. Ponadto jest uniwersalnym nośnikiem przekazu i odwołuje się do 
wszystkich przekrojów życia (geograficznego, demograficznego, kulturowego, 
ekonomicznego, religijnego, politycznego itp.).

3.	 Wynik rywalizacji sportowej jest nieprzewidywalny, a  sama rywalizacja nie 
do powtórzenia. Oznacza to, że menedżer organizacji sportowej nie może za-
pewnić konsumentom określonego efektu ani w postaci wyniku gry, ani jej 
poziomu. Ma to istotne konsekwencje w procesie zapewniania jakości świad-
czonych usług.

4.	 Organizacje sportowe w większości przypadków jednocześnie ze sobą współ-
pracują i  konkurują. Potrzeba współpracy wynika z konieczności tworzenia 

2	 Z badań wynika, że aż 98% widzów ogląda wydarzenia sportowe w towarzystwie innych osób.

Tabela 14. Rynek sportu według B. Mullina

Kategoria Cechy
Rynek 	– organizacje sportowe jednocześnie ze sobą współpracują i rywalizują

	– konsument na rynku sportowym zwykle uważa się za eksperta
	– występuje wysoka fluktuacja popytu 

Produkt 	– produkt sportowy jest niematerialny i subiektywnie oceniany
	– wynik rywalizacji sportowej jest nieprzewidywalny, więc menedżer nie 
może zapewnić nabywcom oczekiwanego efektu 

	– sport jako produkt najczęściej jest konsumowany publicznie 
	– sport jest produktem oferowanym zarówno na rynku B2C, jak i B2B
	– ukierunkowane na efektywność działania marketingowe powinny  
koncentrować się na produkcie poszerzonym, a nie na jego rdzeniu

	– sport jest uniwersalnym nośnikiem przekazu i odwołuje się do 
wszystkich przekrojów życia (geograficzny, demograficzny, socjo-
kulturowy itp.)

Cena 	– cena, jaką płaci konsument za oglądanie widowiska, jest jedynie częścią 
ogólnego poziomu jego wydatków

	– często ceny są ustalane na poziomie możliwym do zaakceptowania 
przez nabywcę, a nie z myślą o całkowitym pokryciu kosztów organizacji 
sportu

	– trudno jest ustalić cenę jednostkową metodami tradycyjnymi 
	– dochody pośrednie, np. sprzedaż praw do transmisji, są czasem wyższe 
od dochodów bezpośrednich, np. ze sprzedaży biletów

Dystrybucja 	– podstawowy produkt sportowy, jakim jest czynność, nie wymaga 
organizacji dystrybucji fizycznej, gdyż jest świadczony, dostarczany 
i konsumowany w jednym miejscu i czasie

Promocja 	– media chętnie emitują programy sportowe, promując w ten sposób 
sport

	– menedżerowie zabiegają o tworzenie ogólnego wizerunku organizacji  
sportowej, natomiast media i sponsorzy koncentrują się na tych 
aspektach sportu, które podwyższają jego oglądalność

	– z uwagi na pozytywne postrzeganie sportu wiele przedsiębiorstw 
próbuje wykorzystać ten fakt w swoich działaniach promocyjnych 

Źródło: B.J. Mullin [1985, s. 15–22].
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struktur organizacyjnych (np. związki sportowe, federacje sportowe), co jest 
niezbędne, aby mogła odbywać się rywalizacja między drużynami. Ta z kolei 
wynika z natury sportu, który w dużej mierze polega na rywalizowaniu z prze-
ciwnikiem o zwycięstwo.

5.	 Organizacje sportowe znacznie częściej niż przedsiębiorstwa komercyjne 
poddawane są publicznym ocenom. Zdecydowana większość konsumentów 
na rynku sportowym uważa się za ekspertów. Są oni wysoce zainteresowa-
ni funkcjonowaniem klubu sportowego, któremu kibicują i  chcą aktywnie 
uczestniczyć w jego działalności. Ich opinie, poglądy i komentarze chętnie wy-
rażane publicznie oraz na masową skalę, np. w mediach społecznościowych, 
mogą wywierać wpływ na decyzje menedżerów i strategie marketingowe tych 
klubów. 

6.	 Rynek sportu cechuje się wysoką fluktuacją popytu. Słabe wyniki ulubionej 
drużyny mają negatywny wpływ na oglądalność jej kolejnych rozgrywek. Acz-
kolwiek należy dodać, że spadek oglądalności nie idzie w parze ze spadkiem 
lojalności kibiców wobec klubu, gdyż ta zanika znacznie później (czasami ni-
gdy). Pod tym względem rynek sportu przedstawia się wyjątkowo korzystnie, 
ponieważ w żadnej innej branży nie odnotowuje się tak wysokiej, silnej i dłu-
gotrwałej lojalności. 
Te oraz wiele innych typowych dla rynku sportu uwarunkowań sprawiają, 

że strategie marketingowe organizacji sportowych co prawda powstają w oparciu 
o uniwersalne zasady zarządzania, ale w zakresie ich realizacji muszą być dosto-
sowywane do specyficznych zachowań i wymagań ich interesariuszy. 

2.5. Interesariusze na rynku sportu

Podobnie jak w przypadku każdego przedsiębiorstwa, tak i w otoczeniu organiza-
cji sportowej funkcjonuje wiele podmiotów, które są zainteresowane tym, w jaki 
sposób i z jakim skutkiem ona funkcjonuje. Z tego powodu podmioty te nazywa-
ne są interesariuszami. 

Ogólnie rzecz ujmując, interesariuszy na rynku sportu definiuje się jako osoby 
lub grupy osób, organizacje, instytucje, podmioty komercyjne, które bezpośred-
nio lub pośrednio są zainteresowane działalnością organizacji sportowej w  jej 
dążeniach do założonych celów i które mogą także wpływać na tę organizację 
lub podlegać jej oddziaływaniu [Clarkson, 1995]. Oznacza to, że organizacje 
sportowe są w pewnym stopniu zależne od swoich interesariuszy. Patrząc na ten 
problem z drugiej strony, należy zauważyć, że każda organizacja sportowa musi 
nawiązywać, utrzymywać i rozwijać relacje nie tylko z nabywcami, ale także z in-
nymi podmiotami, takimi jak: dostawcy, kooperanci, jednostki opiniotwórcze, 
dziennikarze, pracownicy itp. Dlatego powiązania między organizacją sportową 
a  jej interesariuszami należy uznać za naturalny stan rzeczy, kluczowe jest na-
tomiast, w jaki sposób obydwie strony na siebie oddziałują i jakie z tego tytułu 
osiągają korzyści. 



Interesariusze na rynku sportu 

		  65

Współcześnie na rynku sportu funkcjonuje wiele podmiotów wywodzących 
się zarówno ze sfery B2C, jak i B2B. Nie brakuje też reprezentantów trzeciego 
sektora gospodarki, czyli organizacji non profit, ani reprezentantów administracji 
publicznej. Już nie tylko kibice i uczestnicy zajęć sportowych znajdują się w cen-
trum uwagi organizacji sportowych, ale także szeroka gama przedsiębiorstw i in-
stytucji, które są potencjalnymi partnerami do współpracy. Cechy sportu, takie 
jak: widowiskowość, emocje, estetyka, niepewność, ryzyko, zwycięstwo, wola 
walki i wiele innych, czynią go niezwykle atrakcyjnym polem do penetracji w ce-
lach społecznych, promocyjnych, wizerunkowych czy biznesowych. Z nadzieją na 
realizację swoich interesów coraz więcej interesariuszy jest zainteresowanych za-
znaczeniem swojej obecności na rynku sportu, przy okazji zasilając przepływające 
przez niego strumienie finansowe. 

Z punktu widzenia usytuowania, interesariuszy na rynku sportu można po-
dzielić na trzy zasadnicze grupy [Paliwoda-Matiolańska, 2005]: 
a.	 Do pierwszej grupy zalicza się osoby na stałe wspierające organizację spor-

tową swoją pracą, czasem, wiedzą i  kompetencjami. Relacje między tymi 
interesariuszami a  organizacją sportową mają charakter substanowiący. In-
teresariusze substanowiący (consubstancial stakeholders) to tacy, bez których 
organizacja nie mogłaby funkcjonować, czyli są to m.in. pracownicy etatowi, 
członkowie (w  przypadku stowarzyszeń), stałe grupy wolontariuszy, akcjo-
nariusze (w przypadku spółek akcyjnych) czy właściciele. Z uwagi na to, że 
podmioty te usytuowane są w strukturach organizacji lub w jej wewnętrznym 
środowisku, nazywa się je interesariuszami wewnętrznymi.

b.	 Druga grupa interesariuszy znajduje się poza umownymi granicami organiza-
cji sportowej, w jej otoczeniu bliższym, ale bezpośrednio zainteresowana jest 
jej działalnością. Do tej grupy zalicza się m.in. nabywców (kibiców, widzów, 
uczestników zajęć sportowych), inne kluby sportowe, kooperantów, dostaw-
ców, instytucje finansowe, agencje reklamowe, media, władze samorządowe. 
Związek pomiędzy tymi interesariuszami a organizacją sportową ma często 
charakter formalnego, choć niepisanego kontraktu, stąd ich nazwa – interesa-
riusze kontraktowi (contractual stakeholders).

c.	 Do trzeciej grupy zalicza się różne wspólnoty, reprezentowane przez podmioty 
zwykle niemające stałych, bezpośrednich relacji z  organizacją sportową. Są 
one mniej zainteresowane działalnością i sytuacją organizacji sportowej, choć 
mogą wywierać na nią silny wpływ i kształtować sposób jej funkcjonowania. 
W zależności od skali działania organizacji może to być społeczność lokalna, 
ale również np. w przypadku renomowanych klubów sportowych, wspólnota 
kibiców z całego świata. Do tej grupy interesariuszy zalicza się także instytu-
cje publiczne, organizacje społeczne czy jednostki rządowe odpowiedzialne 
za rozwój sportu w kraju. Relacje tych interesariuszy z organizacją sportową 
mają charakter kontekstowy, stąd ich nazwa: contextual stakeholders.
Interesariusze mogą oddziaływać na organizację sportową pozytywnie, nega-

tywnie lub zachowywać się wobec niej neutralnie. Mogą także przyjmować po-
stawę aktywną, gdy zgłaszają swoje potrzeby i oczekiwania, przykładowo wobec 
tego jak powinna być zorganizowana impreza sportowa. Niektórzy z nich będą 
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raczej zachowywać postawę pasywną, oczekując jedynie pozytywnych efektów 
działania organizacji i niezakłócania ich życia codziennego. W praktyce różna też 
może być siła wpływu interesariuszy na organizację sportową. Największą siłę 
oddziaływania będą mieli kibice, sponsorzy oraz media, od zaangażowania tych 
interesariuszy może zależeć atrakcyjność oraz zasięg widowiska sportowego. 

Z perspektywy organizatora masowych wydarzeń sportowych, takich jak me-
cze piłkarskie, festiwale rowerowe, zawody triathlonowe czy biegi uliczne, intere-
sariuszy można podzielić na trzy kategorie (ryc. 24). Są to:
a.	 interesariusze wywodzący się ze sfery Business-to-Customer,
b.	 interesariusze wywodzący się ze sfery Business-to-Business,
c.	 interesariusze reprezentujący sferę Public-to-Business.

Interesariusze będący
osobami fizycznymi

(B2C)

Interesariusze wywodzący się
ze sfery biznesu

(B2B)

Interesariusze wywodzący się
ze sfery publicznej

(P2B)

Organizator
imprezy masowej

Ryc. 24. Grupy interesariuszy organizatorów wydarzeń sportowych
Źródło: Opracowanie własne. 

Do interesariuszy będących osobami fizycznym należy zaliczyć przede 
wszystkim: 
a.	 widzów i kibiców – w przypadku takich imprez, jak mecze piłkarskie, zawody 

pływackie, czy wyścigi samochodowe,
b.	 uczestników biorących udział w  zawodach sportowych – dotyczy to takich 

imprez, jak biegi, triathlony, rajdy rowerowe,
c.	 wolontariuszy, którzy swoją pracą wspierają organizację imprezy sportowej,
d.	 mieszkańców miejscowości, w której te imprezy się odbywają. 

W grupie tej mogą też znaleźć się tzw. interesariusze wewnętrzni, czyli pra-
cownicy organizacji sportowej, jej zarząd czy akcjonariusze. 
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Interesariusze wywodzący się ze sfery biznesu zainteresowani są relacjami 
z organizatorem wydarzenia sportowego w celach komercyjnych. Należą do nich 
przede wszystkim:
a.	 sponsorzy, zainteresowani wykorzystaniem wydarzenia sportowego jako 

płaszczyzny komunikacji ze swoimi nabywcami,
b.	 media, transmitujące wydarzenie sportowe na żywo lub relacjonujące je już po 

jego zakończeniu,
c.	 podmioty współpracujące z organizatorem na zasadach komercyjnych, np. do-

stawcy produktów i usług m.in. logistycznych, informatycznych, zapewniający 
oprawę muzyczną, medialną, agencje ochrony, służby porządkowe itp.
Ostatnią kategorią interesariuszy są jednostki reprezentujące sferę publiczną. 

Zależy im przede wszystkim, aby wydarzenie było bezpieczne, zorganizowane 
zgodnie z przepisami, nienaruszające porządku publicznego. Do tej grupy zali-
czają się: 
a.	 władze samorządowe, a w przypadku niektórych imprez międzynarodowych 

także władze centralne,
b.	 zakłady i jednostki budżetowe, którym podlegają sprawy związane z kulturą 

fizyczną i sportem masowym,
c.	 służby prewencyjne, takie jak policja, straż pożarna, straż miejska, służby me-

dyczne.
Identyfikacja wszystkich interesariuszy funkcjonujących na rynku sportu jest 

bardzo trudna, gdyż ich liczba i struktura może się zmieniać. Na rycinie 25 za-
prezentowano szczegółową mapę interesariuszy, którzy mogą pojawiać się w za-
leżności od typu wydarzenia sportowego, jego wielkości, miejsca organizacji, po-
ziomu zainteresowania itp. 

W procesie zarządzania marketingowego jednym z kluczowych działań jest 
identyfikacja i ocena wszystkich podmiotów, z którymi organizator wydarzenia 
sportowego musi wchodzić w interakcje, a następnie ustalenie ich struktury i hie-
rarchii ważności [Freeman i in., 2007]. Analiza interesariuszy powinna składać 
się z kilku etapów. Są to:
a.	 identyfikacja interesariuszy, 
b.	 ustalenie hierarchii ważności interesariuszy,
c.	 określenie oczekiwań interesariuszy i ustalenie możliwości ich zaspokojenia,
d.	 ocena siły wpływu interesariuszy na organizatora wydarzenia sportowego,
e.	 ustalenie możliwości nawiązywania relacji z interesariuszami. 

Jak zauważono, nie wszyscy interesariusze oddziałują na organizatora z taką 
samą siłą, mogą mieć też różne możliwości wywierania wpływu. Ważne jest roz-
poznanie oczekiwań poszczególnych grup interesariuszy, które mogą być zróżni-
cowane, a czasami nawet ze sobą sprzeczne. Tak zagregowana wiedza pozwoli na 
optymalizację osiąganych korzyści przez wszystkie zainteresowane strony.
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Ryc. 25. Mapa interesariuszy na rynku sportu
Źródło: Opracowanie własne.
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2.6. Sport z perspektywy biznesowej 

Jak już wspomniano, współcześnie sport wykorzystywany jest także w celach ko-
mercyjnych, dlatego coraz mocniej poddaje się licznym procesom profesjonaliza-
cji. Wynika to z wielu powodów, które można podzielić na trzy kategorie: zwią-
zane ze środowiskiem sportowym, związane z zachowaniami konsumentów oraz 
wynikające z zaangażowania się różnych podmiotów gospodarczych.
Po stronie środowiska sportowego można wskazać:
a.	 aspiracje zawodników i trenerów do osiągania coraz wyższych wyników spor-

towych, co wymaga jeszcze większych nakładów pracy i  środków finanso-
wych, 

b.	 rywalizacja między zawodnikami oraz między sztabami szkoleniowymi o jak 
najwyższe osiągnięcia i trofea sportowe,

c.	 wysoka konkurencja między organizatorami wydarzeń sportowych, którzy co-
raz mocniej zabiegają o przychylność mediów, sponsorów czy widzów,

d.	 poszukiwanie i wykorzystywanie coraz to nowszych i doskonalszych rozwią-
zań technologicznych, organizacyjnych czy osiągnięć farmakologicznych.

Po stronie konsumentów:
a.	 rosnące oczekiwania widzów i  kibiców związane z  dostarczaniem jeszcze 

większej dawki emocji, głębokich przeżyć i ekscytacji,
b.	 gotowość konsumentów do kupowania coraz bardziej wyszukanych i specjali-

stycznych produktów sportowych,
c.	 potrzeba wyróżniania się na tle innych miłośników sportu i  aktywności fi-

zycznej,
d.	 poszukiwanie nowych wyzwań związanych z konsumpcją sportu,
e.	 rosnące zainteresowanie zdrowym stylem życia.
Po stronie podmiotów komercyjnych: 
a.	 wzrost wolumenu sprzedaży produktów sportowych ogółem, 
b.	 postępujący rozwój mediów, w  tym przede wszystkim mediów cyfrowych, 

a także mediów dedykowanych tematyce sportowej, 
c.	 rosnące znaczenie sponsoringu w sporcie w strategiach komunikacji marke-

tingowej przedsiębiorstw i związany z tym wzrost oczekiwań sponsorów, że 
organizatorzy przygotują widowiskowe, medialne imprezy sportowe,

d.	 rozwój powiązanych ze sportem rynków komplementarnych, w  tym rynku 
bukmacherskiego, rynku praw do transmisji czy rynku transferowego.
W Stanach Zjednoczonych początki zainteresowania sportem jako biznesem 

sięgają połowy lat 50. ubiegłego wieku, a w Europie problematyka ta stała się 
przedmiotem badań niewiele lat później. Pierwszą, istotną publikacją zwraca-
jącą uwagę na swoistość sportu jako biznesu był artykuł S. Rottenberga, który 
w 1956 roku ukazał się na łamach „The Journal of Political Economy”. Zauważył 
on, że siła ekonomiczna klubów będących organizatorami wydarzeń sportowych 
zależy od ich lokalizacji geograficznej. Według tego badacza zamożność klubu 
sportowego jest dodatnio skorelowana z liczbą mieszkańców destynacji, w której 
jest on zlokalizowany, to znaczy bogate kluby znajdują się w  regionach, gdzie 
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liczba widzów na meczach jest duża, a biedne tam, gdzie liczebność widowni jest 
mała [Rottenberg, 1956]. Aspekty takie, jak wpływy z reklam, sprzedaż gadżetów 
reklamowych, sponsoring czy sprzedaż praw telewizyjnych, dopiero zaczynały 
wówczas nabierać znaczenia. 

Kontynuatorem nurtu badawczego zajmującego się sportem i wydarzeniami 
sportowymi w  ujęciu biznesowym był P.  Sloane [1971], który tworzył modele 
funkcjonowania profesjonalnych organizacji sportowych. Zakładał on, że zysk nie 
jest jedynym celem ich funkcjonowania, ważne są także między innymi: przycią-
ganie kibiców na imprezy sportowe, gdyż to oni tworzą atmosferę wydarzenia, 
oraz bezpieczeństwo organizacji sportowej rozumiane jako przetrwanie na rynku. 

Badaniami nad rynkiem sportu profesjonalnego zajmował się również W. Neal 
[1964]. Naukowiec ten uważał, że w branży sportowej nie istnieje możliwość wy-
stąpienia monopolistycznej struktury rynkowej. Twierdził ponadto, że im więk-
sza konkurencja, tym kluby organizujące wydarzenia sportowe mogą wygenero-
wać większe przychody, gdyż zawody sportowe w konkurencjach przyciągających 
kibiców przyczyniają się do wzrostu zainteresowania daną dyscypliną sportu 
i wpływają na możliwość pozyskania większej liczby partnerów i sponsorów. 

Tematykę sportu w ujęciu biznesowym poruszali również M. El-Hodiri i J. Qu-
irk [1971], którzy opracowali model sportu profesjonalnego. W modelu tym wska-
zali czynniki wpływające na przychody ze sprzedaży biletów na wydarzenia spor-
towe, ponadto podkreślali niepewność funkcjonowania organizacji sportowych na 
rynku sportu wynikającą z braku możliwości zaplanowania wyników meczów. Na 
czynnik ten zwrócili również uwagę J. Cairns i in. [1986], którzy dokonali analizy 
rynku sportu z perspektywy popytu i podaży. Wskazali także charakterystyczne 
cechy produktu, jakim jest wydarzenie sportowe będące przedmiotem oferty ryn-
kowej oraz zwrócili uwagę na rolę kibiców, sponsorów i mediów. 

W Polsce komercjalizacja sportu rozpoczęła się na początku lat 90. ubiegłego 
wieku po zmianach ustrojowych i wprowadzeniu gospodarki wolnorynkowej. Był 
to niezwykle trudny czas dla polskiego sportu, gdyż większość klubów do tej pory 
miała zapewniane środki pochodzące z funduszy resortowych lub zakładów pra-
cy, głównie kopalń i hut [J. Klisiński, 2000, s. 15]. Współcześnie na polskim ryn-
ku sportu można znaleźć liczne przykłady profesjonalnego zarządzania i postę-
pującej jego komercjalizacji. Nie jest to jeszcze taki poziom jak w innych krajach 
zachodnich, ale na przestrzeni kilku dekad wiele się w tym względzie zmieniło.

Rozwój biznesu sportowego wiąże się z  szeregiem zmian, które zachodziły 
i nadal zachodzą zarówno w organizacjach sportowych, jak i w  ich otoczeniu. 
Jak wynika z badań [Sojkin i Waśkowski, 2011; Gulan, 2012) tradycyjne struk-
tury organizatorów wydarzeń sportowych nadal podlegają zmianom związanym 
z koniecznością dostosowania się do zasad gospodarki rynkowej. Zmiany ustro-
jowe, które nastąpiły w Polsce na początku lat 90. ubiegłego wieku, nadal silnie 
obciążają kulturowo i organizacyjnie część organizacji sportowych, które nie są 
dostatecznie dostosowane do aktualnych wyzwań [Starakiewicz i Kubów, 2014]. 
Ich liczba jednak się sukcesywnie zmniejsza. 

Istotną rolę w  procesie komercjalizacji sportu odgrywają środki masowe-
go przekazu. Media niejako wymusiły wyższy poziom organizacyjny imprez 
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sportowych, które zaczęły być organizowane w  sposób bardziej widowiskowy 
i przyciągający uwagę publiczności. To spowodowało, że coraz więcej osób za-
częło się interesować uprawianiem lub oglądaniem sportu i czerpaniem z niego 
satysfakcji, co przełożyło się na wzrost sprzedaży produktów i usług sportowych 
[Metelski, 2015]. W ślad za tym rozwinął się rynek sponsoringu sportowego.

Współcześnie bardzo ważną rolę na rynku mediów sportowych odgrywają 
media cyfrowe. Kanały sportowe, relacje czy filmy instruktażowe na YouTube, 
relacje online, cyfrowe rozgłośnie radiowe, to tylko niektóre przykłady nowych 
kanałów komunikacji z sympatykami sportu. 

Biznesowe podejście do sportu, a także jego medialne wsparcie spowodowało:
•	 coraz większą specjalizację działalności zarówno biznesowej, jak i stricte spor-

towej,
•	 wzrost ilości i różnorodności produktów i usług sportowych,
•	 powstawanie nowych zawodów, np. psycholog sportowy, agent sportowy, tre-

ner personalny,
•	 coraz bardziej rozwiniętą analitykę, gromadzone dane o rozgrywkach sporto-

wych są przedmiotem transakcji handlowych,
•	 zmiany w prowadzeniu działalności związanej ze sportem amatorskim, admi-

nistrowanie sportem ustępuje miejsca zarządzaniu w sporcie,
•	 pojawienie się wyspecjalizowanych agencji marketingu sportowego,
•	 pojawienie się podmiotów wspierających obsługę sponsoringu sportowego,
•	 rozwój e-sportu jako subrynku sportu. 

Podmioty i instytucje działające na rynku sportu w celach biznesowych można 
sklasyfikować w  czterech grupach: media, instytucje sportowe, osoby fizyczne 
oraz przedsiębiorstwa komercyjne (ryc. 26). Można zauważyć, że w centrum tej 
struktury znajdują się kluby sportowe jako podstawowe jednostki zajmujące się 
tworzeniem warunków do uprawiania sportu i  jego organizacji. Obecnie wiele 
dużych klubów sportowych oprócz realizacji podstawowych funkcji jest również 
nastawionych na osiąganie zysku. Wokół tych klubów skupiają się inne podmioty 
upatrujące szans na osiągnięcie własnych korzyści finansowych. Można je podzie-
lić na cztery wspomniane segmenty, w ramach każdego z nich wyłoniono trzy po-
ziomy, na których uplasowano podmioty, które w przemyśle sportowym pojawia-
ły się w różnym czasie, w wyniku ewolucji i przemian tego rynku. Wszystkie te 
podmioty łączy komercyjny charakter zaangażowania w sport. Siła ich więzi jed-
nak nie zawsze jest stała, im dana grupa znajduje się bliżej klubów sportowych, 
tym wcześniej zaczęła ona czerpać korzyści finansowe ze współpracy z nimi. Na 
każdym z przedstawionych poziomów znajdują się tylko przykładowe podmioty 
reprezentujące daną grupę, ich pełna identyfikacja jest niemożliwa, co wynika 
z ciągłego rozwoju sportu [Waśkowski, 2012].

Odrębnym wątkiem świadczącym o synergii biznesu ze sportem jest aktyw-
ność pozasportowa sportowców profesjonalnych. Sportowiec profesjonalny ma 
swoją wartość rynkową, jest więc niejako produktem czy przedmiotem obrotu 
na wolnym rynku [Lenartowicz, 2009]. Wielu znanych sportowców angażuje 
cały sztab osób, które odpowiedzialne są za kreowanie ich wizerunku, kontakt 
z mediami, prowadzenie mediów społecznościowych, podpisywanie kontraktów 
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reklamowych itp. Popularność sportowców przekłada się na ich aktywność w roli 
ambasadorów komercyjnych marek. Dochody, jakie osiągają z  udziału w  kam-
paniach promocyjnych, czasem są wyższe od tych, jakie zarabiają na arenach 
sportowych. 

Sport jest produktem, który należy odpowiednio opakować zareklamować 
i sprzedać. Aby sprostać temu zadaniu, wydarzenie sportowe musi być atrakcyjne 
i bardzo dobrze zorganizowane, co wiąże się z konkretną wiedzą i umiejętnościa-
mi menedżerskimi. Kiedyś nie trzeba było zabiegać o obecność w mediach, współ-
cześnie trzeba współpracować z mediami i aktywnie budować rozpoznawalność 
danej dyscypliny czy wydarzenia [Starakiewicz i Kubów, 2014]. Naprzeciw temu 
wyzwaniu wychodzą coraz liczniej powstające agencje marketingu sportowego, 
oferujące organizacjom sportowym swoje wyspecjalizowane usługi. 

Zmienił się również sposób funkcjonowania lig, które obecnie w  najwyż-
szej klasie rozgrywkowej są często ligami zawodowymi. Pierwsze przeobrażenia 
w funkcjonowaniu lig zaobserwować można było już w latach 80. ubiegłego wieku 
w Stanach Zjednoczonych. W 1984 roku David Stern został mianowany komi-
sarzem ligi NBA i  to jemu zawdzięcza się stworzenie jednej z największych na 
świecie lig zawodowych, która swoim zasięgiem objęła cały świat [Metelski, 2015]. 

Organizatorzy i podmioty zarządzające sportem profesjonalnym
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Ryc. 26. Struktura podmiotowa przemysłu sportowego
Źródło: Z. Waśkowski [2012, s. 58–68). 



Sport z perspektywy biznesowej  

		  73

W Polsce ligi zawodowe funkcjonują na podstawie ustawy o sporcie z 2010 roku 
[Dz.U. 2010 nr 127 poz. 875]. Ligi zawodowe mogą być powołane jedynie dla dys-
cyplin, w których współzawodnictwo prowadzone jest w formie rozgrywek ligo-
wych, a uczestniczące w niej kluby funkcjonują jako spółki akcyjne. Zasady prowa-
dzenia profesjonalnych rozgrywek sportowych uregulowane są w wewnętrznych 
regulaminach organizatora danych rozgrywek [Klisiński i Szwaja, 2013]. 

Zarządzanie w  sporcie wymaga dziś ogromnej wiedzy z  zakresu marketin-
gu, logistyki, prawa, socjologii, psychologii, liderowania itp. Traktowanie sportu 
jako biznesu spowodowało, że wydarzenia sportowe zaczęły być postrzegane jako 
produkt marketingowy, który jest wytwarzany głównie lub wyłącznie w celu jego 
sprzedaży i osiągnięcia zysku [Kalinowski, 2010]. Głównym przejawem komercja-
lizacji sportu są więc działania podejmowane w celu osiągnięcia jak największych 
korzyści ujmowanych w  kategoriach ekonomicznych [Pawlik i  Świątkiewicz, 
2001]. Produkty sportowe oferowane do sprzedaży różnym grupom odbiorów to 
między innymi:
•	 wydarzenia sportowe,
•	 produkty z logotypem danego klubu, wydarzenia czy wizerunkiem sportowca, 
•	 prawa do transmisji wydarzeń, 
•	 pakiety sponsorskie,
•	 transfery zawodników,
•	 wizerunek drużyny, sportowca czy członka sztabu szkoleniowego,
•	 licencje na organizację danego wydarzenia,
•	 licencje za udział w danych rozgrywkach, 
•	 usługi dodatkowe.

Za nabywcę uznaje się każdą osobę (lub inny podmiot gospodarczy) dokonu-
jącą zakupu danego produkty czy usługi. Z punktu widzenia organizatora wyda-
rzeń sportowych można wymienić trzy główne grupy nabywców: kibiców, spon-
sorów i  media. Kibice kupują bilety, sponsorzy nabywają pakiety sponsorskie, 
a media nabywają prawa do transmisji imprez sportowych. 

Kibice sportowi to grupa szczególnie istotna, która oprócz zakupu biletów 
zasila budżet organizatora poprzez nabywanie akcesoriów, ubiorów sportowych 
i innych gadżetów opatrzonych logotypem klubu lub imprezy. Sponsorzy to fir-
my dostrzegające w sponsoringu, możliwość komunikacji marketingowej ze swo-
imi potencjalnymi lub docelowymi klientami i  innymi grupami interesariuszy. 
Wzrost zainteresowania rynkiem sponsoringu sportowego można przedstawić na 
podstawie porównania go do rynku reklamowego (tab. 15). Istotnym czynnikiem 
wpływającym na szybki wzrost rynku sponsoringowego były również rosnące 
ceny praw sponsoringowych, będące pochodną korzystnej oceny wartości ekspo-
zycji w postaci transmisji z zawodów sportowych [Raport Rynek…, 2018].3

3	 Firma Sponsoring Inside nie opracowała danych z 2019 i 2020 roku ze względu na panującą na 
świecie pandemię wywołaną wirusem COVID-19.
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Tabela 15. Wartość rynku sponsoringowego i rynku reklamy w latach 2012–2018 

Rok Rynek reklamy  
(dane: Starcom)

Rynek sponsoringu
(dane: Sponsoring 

Insight)

Procentowy udział  
rynku sponsoringu 
w rynku reklamy

2012 7 324 000 000 zł 743 200 000 zł 10%
2013 7 088 000 000 zł 761 100 000 zł 11%
2014 7 321 000 000 zł 802 500 000 zł 11%
2015 8 085 000 000 zł 836 600 000 zł 10%
2016 8 331 000 000 zł 832 400 000 zł 10%
2017 8 350 000 000 zł 870 700 000 zł 10%
2018 8 538 100 000 zł 916 100 000 zł 11%

Źródło: Raport Rynek… [2018]. 

Trzecią z  głównych grup generujących przychody organizatorom wydarzeń 
sportowych są media. Obie strony potrzebują siebie nawzajem, organizatorzy po-
trzebują zaistnienia w  mediach, natomiast przedstawiciele telewizji, prasy czy 
stacje radiowe poszukują ciekawych, interesujących i chwytliwych tematów [Ru-
dawska, 2011]. W dzisiejszych czasach na rynku praw telewizyjnych odnotowu-
je się transakcje sięgające miliardów EUR. W 2019 roku było to ponad 25 mld 
EUR. Źródłem tak dużych obrotów są prawa do transmisji w mediach tradycyj-
nych oraz w mediach cyfrowych, nabywane przez właścicieli tych mediów lub 
firmy pośredniczące, specjalizujące się w odsprzedaży tych praw. 

Konsekwencje postępujących procesów rynkowych w sporcie można rozpatry-
wać zarówno w skali makro, jak i mikro. Pierwsza z nich dotyczy państw, miast 
lub samorządów, druga natomiast organizatorów imprez sportowych lub produ-
centów i dystrybutorów produktów sportowych. 

Włodarze destynacji, na terenie których odbywają się wydarzenia sportowe, 
zarówno imprezy małe – lokalne, jak i duże – międzynarodowe, niejako zmuszeni 
zostali do zaakceptowania tych procesów. W przypadku mega eventów i major 
eventów wynika to głównie z  faktu, że międzynarodowe organizacje, takie jak 
UEFA, FIFA czy FIBA, wprowadzają instytucjonalne reguły i wytyczne pozwala-
jące na generowanie zysków, którymi są zainteresowane. To od ich decyzji zależy, 
czy dany kraj, miasto otrzyma prawo do organizacji eventu. Przykładem może 
być organizacja Euro 2012 w Polsce i na Ukrainie oraz późniejsza, stała kontrola 
przedstawicieli UEFA dotycząca realizacji zadań postawionych państwom orga-
nizatorom. Władze UEFA na bieżąco sprawdzały przebieg ustalonych prac doty-
czących między innymi budowy stadionów czy dróg, ale również kontrolowały 
realizację innych działań, takich jak np. promocja czy marketing. Organizacje 
międzynarodowe ściśle pilnują przestrzegania narzuconych przez siebie wytycz-
nych. Powoduje to konieczność podporządkowania się i przestrzegania ustalonych 
przez nie reguł. Dostosowanie się jest warunkiem koniecznym przystąpienia do 
organizacji imprezy tej rangi. Siła takich organizacji, jak UEFA, FIFA czy FIBA, 
polega na tym, że mają one monopol na prowadzenie takich rozgrywek, jak mi-
strzostwa świata, mistrzostwa Europy czy turnieje przedolimpijskie [Antonowicz 
i in., 2011]. Organizacja dużych, medialnych imprez o zasięgu międzynarodowym 
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umożliwia federacjom międzynarodowym wprowadzenie wielu komercyjnych re-
guł. Wytyczne te są zarówno błahe, dotyczące konieczności oddania puli biletów 
sponsorom i przedstawicielom tych federacji, jak i ważne, np. odnoszące się do 
spełnienia szeregu wymogów licencyjnych uprawniających do otrzymania praw 
na organizację danego eventu [Antonowicz i  in., 2011]. Przykładowo wytyczne 
FIBA Europe dotyczące organizacji imprezy, jaką są Mistrzostwa Europy w koszy-
kówce, to podręcznik zawierający ponad 200 stron, na których opisano szczegó-
łowo między innymi takie kwestie, jak: przygotowanie obiektu, zakwaterowanie, 
transport, obsługa informatyczna, wytyczne sponsorskie i  merchandisingowe, 
sprawy medialne, kwestie ochrony itp. 

Największe imprezy sportowe na świecie to igrzyska olimpijskie, mistrzostwa 
świata w piłce nożnej, koszykówce, siatkówce czy mistrzostwa Europy w spor-
tach zespołowych oraz w lekkiej atletyce. O organizację takich eventów najczę-
ściej ubiegają się państwa, miasta czy narodowe federacje sportowe. Organizacja 
imprez o  zasięgu europejskim czy światowym wymaga ogromnych nakładów 
finansowych i  organizacyjnych, jednak przynoszą one szereg korzyści związa-
nych z przychodami finansowymi, tworzeniem się nowych miejsc pracy, rozwo-
jem infrastruktury, przyjazdem turystów, uruchomieniem nowych inwestycji czy 
promocją regionu. Polska wielokrotnie ubiegała się o status gospodarza wielkiej 
imprezy sportowej o zasięgu międzynarodowym. W wielu przypadkach starania 
te zakończyły się sukcesem. Wykaz najważniejszych imprez o zasięgu między-
narodowym, organizowanych w Polsce w latach 2008–2023, zamieszczony jest 
w tabeli 16.

Tabela 16. Najważniejsze imprezy międzynarodowe organizowane w  Polsce w  latach 
2008–2023

Rodzaj imprezy Dyscyplina Kraj Rok Miasta organizatorzy

Mistrzostwa Europy 
w Koszykówce Mężczyzn

koszykówka Polska 2009 Gdańsk, Poznań, War-
szawa Wrocław, Łódź, 
Bydgoszcz, Katowice

Mistrzostwa Europy 
w Piłce Siatkowej Kobiet

siatkówka Polska 2009 Bydgoszcz, Katowice, 
Wrocław, Łódź

Mistrzostwa Świata 
w Wioślarstwie

wioślarstwo Polska 2009 Poznań

Mistrzostwa Świata 
w Biathlonie Letnim

biathlon Polska 2010 Duszniki-Zdrój

Mistrzostwa Świata 
w Kajakarstwie

kajakarstwo Polska 2010 Poznań

Mistrzostwa Świata 
w Biegach Przełajowych 

biegi Polska 2010 Bydgoszcz

Mistrzostwa Europy 
w Koszykówce Kobiet

koszykówka Polska 2011 Bydgoszcz, Katowice, 
Łódź

Mistrzostwa Europy 
w Pływaniu na Krótkim 
Basenie

pływanie Polska 2011 Szczecin
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Rodzaj imprezy Dyscyplina Kraj Rok Miasta organizatorzy

Mistrzostwa Europy 
w Piłce Nożnej

piłka nożna Polska 
i Ukraina

2012 Warszawa, Wrocław, 
Gdańsk, Poznań, Kijów, 
Donieck, Lwów, Dniepro-
pietrowsk

Mistrzostwa Świata 
w Siatkówce Plażowej

siatkówka Polska 2013 Stare Jabłonki

Mistrzostwa Europy 
w Piłce Siatkowej 
Mężczyzn

siatkówka Polska 
i Dania

2013 Gdańsk/Sopot, Gdynia, 
Herning, Aarhus, Odense, 
Kopenhaga

Mistrzostwa Świata 
w Biegach Przełajowych 

biegi Polska 2013 Bydgoszcz

Mistrzostwa Świata 
w Podnoszeniu Ciężarów

ciężary Polska 2013 Wrocław

Mistrzostwa Świata w Piłce 
Siatkowej Mężczyzn

siatkówka Polska 2014 Bydgoszcz, Gdańsk/So-
pot, Katowice, Łódź

Halowe Mistrzostwa 
Świata w Lekkoatletyce

lekkoatletyka Polska 2014 Sopot

Mistrzostwa Europy 
w Piłce Ręcznej Mężczyzn

piłka ręczna Polska 2016 Gdańsk/Sopot, Katowice, 
Kraków, Łódź, Wrocław

Mistrzostwa Europy 
w Judo

judo Polska 2017 Warszawa

Mistrzostwa Europy 
w Biathlonie

biathlon Polska 2017 Duszniki-Zdrój

Mistrzostwa Europy 
w Piłce Siatkowej 
Mężczyzn

siatkówka Polska 2017 Warszawa, Gdańsk/So-
pot, Szczecin, Kraków, 
Katowice

Mistrzostwa Europy 
w Piłce Siatkowej Kobiet 

siatkówka Polska, 
Słowacja, 
Turcja 
i Węgry

2019 Łódź

Mistrzostwa Świata 
w Kolarstwie Torowym

kolarstwo Polska 2019 Pruszków

Mistrzostwa Świata w Piłce 
Siatkowej Kobiet

siatkówka Polska, 
Holandia

2022 Gliwice, Łódź, Gdańsk/
Sopot

Mistrzostwa Świata w Piłce 
Siatkowej Mężczyzn

siatkówka Polska, 
Słowenia

2022 Katowice, Gliwice

Mistrzostwa Świata w Piłce 
Ręcznej Mężczyzn

piłka ręczna Polska, 
Szwecja

2023 Katowice

Drużynowe Mistrzostwa 
Europy w Lekkoatletyce

lekkoatletyka Polska 2023 Kraków

Igrzyska Europejskie wiele  
dyscyplin

Polska 2023 Kraków

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: Międzynarodowe imprezy… [2023]. 
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Niewiele inaczej jest w przypadku imprez sportowych o zasięgu regionalnym. 
Ich organizatorzy także muszą akceptować zasady funkcjonowania rynku. Orga-
nizacja imprez lokalnych częściowo poddana jest podobnym uwarunkowaniom 
jak imprez międzynarodowych. Organizatorzy takich wydarzeń również muszą 
pozyskać środki od samorządów, partnerów biznesowych czy sponsorów, a same 
imprezy często odbywają się na podstawie wytycznych przedstawionych przez 
związki sportowe. Organizatorzy imprez niepodlegających federacjom spor-
towym także muszą dostosować się do obecnych trendów rynkowych. Nawet 
imprezy regionalne wymagają profesjonalnego podejścia organizacyjnego i pro-
fesjonalnych menedżerów, którzy nimi zarządzają. Aby przyciągnąć młodych 
uczestników, trzeba przedstawić im ciekawą ofertę, która będzie atrakcyjniejsza 
niż gry komputerowe czy oglądanie telewizji. Coraz więcej instytucji samorzą-
dowych chce wspierać aktywizację sportową mieszkańców. Są one otwarte na 
nowe formy współpracy i  znajdują na to środki w  swoich budżetach. Obecnie 
większość lokalnych wydarzeń sportowych dofinansowywana jest ze środków 
przeznaczanych na promocję miasta (tzw. umowa promocyjna). Wcześniej wyglą-
dało to inaczej, podobne wydarzenia wspierane były z budżetów przeznaczonych 
na sport (tzw. umowa dotacyjna). Nowe obecnie stosowane formy finansowania 
umożliwiają włodarzom miast przekazywanie większych środków dla organiza-
torów na cele, które są niezbędne do organizacji atrakcyjnej imprezy. Przykładem 
mogą być środki wydatkowane na promocję i marketing danego wydarzenia, któ-
re wcześniej, w przypadku umów dotacyjnych, mogły stanowić jedynie niewielki 
procent całości budżetu.

W Polsce w ostatnich latach powstało wiele nowych, dużych i nowoczesnych 
obiektów sportowych, np. stadiony na Euro 2012 czy hale widowiskowe, takie 
jak: Atlas Arena, Ergo Arena, Arena Gliwice, a wiele istniejących obiektów prze-
szło modernizację. Wykaz hal i stadionów wybudowanych i odnowionych w Pol-
sce w ostatnich kilkunastu latach przedstawiono w tabeli 17. Zauważyć należy, że 
terminy oddania czy modernizacji niektórych hal oraz stadionów związane były 
z organizacją dużych imprez sportowych.

Tabela 17. Wykaz największych hal i  stadionów w Polsce zbudowanych i odnowionych 
w latach 2008–2018 

Nazwa Data zakończenia budowy/mo-
dernizacji Pojemność

STADIONY
Stadion PGE Narodowy w Warszawie 2011 rok 58 500
Stadion Śląski w Chorzowie 2017 rok (modernizacja) 55 211
Stadion Tarczyński Arena 2011 rok 44 308
Stadion Polsat Plus Arena Gdańsk 2011 rok 43 615
Stadion ENEA w Poznaniu 2010 rok (modernizacja) 43 269
Stadion Miejski w Krakowie 2012 rok 33 130
Stadion Wojska Polskiego w Warszawie 2011 rok 30 967
Arena Zabrze 2018 rok 24 563
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Nazwa Data zakończenia budowy/mo-
dernizacji Pojemność

Stadion Miejski w Białymstoku 2014 rok 22 372
Stadion Zawiszy Bydgoszcz 2008 rok (modernizacja) 20 247

HALE
TAURON Arena Kraków 2014 rok 15 030
PreZero Arena Gliwice 2018 rok 13 752
Atlas Arena 2009 rok 12 109
Hala Spodek Katowice 2009 rok (modernizacja) 11 500
ERGO Arena Gdańsk, Sopot 2010 rok 11 100
Hala Stulecia Wrocław 2010 rok (modernizacja) 10 000
Hala Sportowa w Częstochowie 2012 rok 7 100
Arena Toruń 2014 rok 5 702
Orlen Arena Płock 2010 rok 5 467
Netto Arena Szczecin 2014 rok 5 055
Hala MOSiR Zielona Góra 2010 rok 5 000
Gdynia Arena 2008 rok 4 271

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: Duże hale… [2016]; Lista hal… [2018]; Największe sta-
diony… [2018]; Lista stadionów… [2023]. 

Podsumowując, należy zauważyć, że współczesny sport pozwala na osiąga-
nie wielu rozmaitych korzyści zarówno społecznych, jak i ekonomicznych. Coraz 
więcej podmiotów dostrzega możliwości zarabiania na sporcie, dlatego inwestuje 
w niego ogromne środki finansowe, uruchamiając wielką biznesową machinę, ge-
nerującą miliardowe przychody. Zjawisko to stało się już tak powszechne, że nie 
brakuje opinii, iż postępująca komercjalizacja sportu przyczyni się do wypaczenia 
jego rdzennych wartości. Na razie jednak nie wypracowano żadnych mechani-
zmów samokontroli, które chroniłyby sport przed nadmiernym urynkowieniem. 
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3. Organizacja wydarzeń sportowych 

3.1. Istota wydarzeń sportowych 

Terminy wydarzenie, event czy impreza, choć nie są w pełni tożsame, w praktyce 
często używane są zamiennie. Wielu autorów definiuje to pojęcie, podchodząc do 
tego z różnych perspektyw, co sprawia, że uchwycenie istoty zagadnienia sprawia 
dość spore trudności. Przykładowo P. Jaworowicz i M. Jaworowicz, po dokonaniu 
przeglądu definicji pojęcia event w światowej literaturze przedmiotu, proponują 
następujące wyjaśnienie tego terminu: event to świadomy, niecodzienny sposób 
dostarczania uczestnikom doświadczenia w fizycznie lub symbolicznie zaaran-
żowanej przestrzeni, w określonym celu i określonym czasie [Jawarowicz, Jawa-
rowicz, 2016]. Z kolei J.B. Bączek [2011, s. 52] definiuje event jako niecodzien-
ne i  wyjątkowe, zaplanowane wydarzenie dla ludzi, które dzięki określonemu 
budżetowi i  nakładowi pracy ma dostarczyć przeżyć i  emocji, będących celem 
organizatora. Nieco inną definicję eventu przedstawia P. Piotrowski [2012, s. 70], 
według którego eventy to wydarzenia marketingowe, nazywane również impreza-
mi specjalnymi, określane jako jednorazowe lub rzadko powtarzane wydarzenia 
nieobjęte normalnym programem działania sponsorów lub organizatorów, będą-
ce dla konsumenta okazją do przeżyć o charakterze rekreacyjnym, społecznym 
lub kulturalnym i wykraczające poza powszechnie dostępne oferty lub codzienne 
doświadczenia.

Syntetyzując przytoczone powyżej, a także inne sposoby rozumienia eventów, 
można wskazać ich typowe cechy wyróżniające, które przejawiają się w większo-
ści definicji:
a.	 jednorazowość lub cykliczność organizacji, eventy odbywają są jednorazowo 

lub mają charakter powtarzalny, 
b.	 nieprzypadkowość, eventy odbywają się w sposób zaplanowany, zatem określa 

się je mianem wydarzenia, w odróżnieniu od zdarzenia, które może się przy-
trafić w sposób nieprzewidziany,

c.	 określoność w czasie, każdy event ma zaplanowany swój początek i koniec,
d.	 umiejscowienie w  określonej przestrzeni, event odbywa się w  konkretnym 

miejscu, ma więc swoje granice, 
e.	 wyjątkowość, eventy są zaprzeczeniem codzienności, rutyny, są czymś niepo-

wszechnym, 
f.	 walory emocjonalne, eventy dostarczają ich uczestnikom głębokich doświad-

czeń, przeżyć, zarówno w wymiarze emocjonalnym, jak i duchowym,
g.	 niepowtarzalność, każdy event jest inny, nie można powtórzyć takiego same-

go eventu drugi raz, 
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h.	 nieprzewidywalność lub tylko częściowa przewidywalność, ze względu na to, 
że każdy event jest inny, trudno w pełni kontrolować jego przebieg i zakończe-
nie.
Eventy organizowane są od zarania dziejów, wcześniej miały głównie charak-

ter rytualny, religijny, duchowy, społeczny. Obecnie coraz częściej odbywają się 
z pobudek politycznych, biznesowych i przede wszystkim rozrywkowych. W sfe-
rze rozrywki lokują się będące przedmiotem rozważań tej książki wydarzenia 
sportowe, które zamiennie bywają określane widowiskami sportowymi lub even-
tami sportowymi. 

Widowiska sportowe swym charakterem, przebiegiem oraz pełnionymi funk-
cjami zbliżone są do wartości przypisywanych sportowi ogółem. Jak zauważa 
P. Ławniczak [2016], widowisko sportowe to integralna składowa część sportu 
i  rynku sportu. Z kolei C. Matusewicz [1990, s. 14] uznaje widowisko sporto-
we za wielofunkcyjne zdarzenie społeczne, które może być powiązane z religią, 
polityką, biznesem i strukturą społeczną, oraz wymienia siedem podstawowych 
funkcji, jakie ono pełni: 
•	 funkcja zabawowa (widowisko sportowe jako forma zabawy dla społeczności);
•	 funkcja katharsis (może służyć do rozładowywania napięć społecznych); 
•	 funkcja propagandowa (dla propagowania treści pozasportowych, np. poli-

tycznych); 
•	 funkcja ekonomiczna (szczególnie w  odniesieniu do niektórych dyscyplin 

sportowych – popularnych lub/i prestiżowych);
•	 funkcja estetyczna (dla zaspokojenia potrzeb estetycznych widzów – w zało-

żeniu pełniona przez cały sport bez różnicowania na dyscypliny, przypisując 
wartości estetyczne samej rywalizacji sportowej); 

•	 funkcja sportowa (odmiennie od pozostałych, ukierunkowana na zawodnika 
dla wsparcia jego wysiłku w walce i rywalizacji); 

•	 funkcja rekreacyjna (w odróżnieniu od pierwszej wymienionej funkcji zaba-
wowej odnosi się do jednostki, nie zaś do zbiorowości).
Wydarzenia rekreacyjne z uwagi na swój niematerialny charakter są niepo-

wtarzalne. Konstatacja ta jest trafna zwłaszcza w przypadku imprez sportowych, 
podczas których nie można przewidzieć ani ostatecznego wyniku rywalizacji, ani 
jej przebiegu. Organizator wydarzenia zapewnia jedynie warunki do jego realiza-
cji, przebiega ono według ustalonych zasad, daje możliwość oglądania go kibicom 
i  zainteresowanym sympatykom sportu. Nieco inna jest sytuacja przykładowo 
w odniesieniu do wydarzeń artystycznych, np. koncertów muzycznych, nieprze-
widywalność wiąże się w tym wypadku tylko ze sposobem wykonania danego 
utworu muzycznego przez artystę lub doborem repertuaru, jaki zamierza wyko-
nać, a inne aspekty są łatwe do przewidzenia lub zaplanowania. 

Aktem prawnym regulującym wydarzenia rozrywkowe i  sportowe w Polsce 
jest ustawa o bezpieczeństwie imprez masowych. Do sportowych imprez maso-
wych zalicza się wydarzenia organizowane [Dz.U. 2013 poz. 616]:
•	 w hali sportowej lub w innym budynku, w którym liczba miejsc (uczestników) 

przekracza 300;
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•	 na stadionie lub innym terenie, gdzie liczba miejsc (uczestników) przekracza 
1000.
Wydarzenia sportowe współcześnie cieszą się powszechnym zainteresowa-

niem, wzbudzają fascynację poprzez swoją widowiskowość, przyciągają też me-
dia, partnerów biznesowych oraz sponsorów. Charakteryzują się wysokim utoż-
samianiem przez kibiców z klubami czy poszczególnymi zawodnikami [Freyer, 
1998, s. 65]. Wydarzenia sportowe organizowane są przede wszystkim dla kibi-
ców, choć często bywają okazją do realizacji innych celów. Firmy angażujące się 
w promowanie swoich produktów przez sport starają się w ten sposób pozyskać 
nowych klientów, a włodarze miast zachęcają do szeroko rozumianej turystyki.

Konsumpcja wydarzeń sportowych może mieć pasywny lub aktywny charak-
ter [Pope i  Turco, 2001]. Pasywna postawa nabywców ma miejsce wtedy, gdy 
oglądają oni zmagania innych profesjonalnych zawodników, podziwiając ich po-
ziom umiejętności i osiągane rezultaty. Aktywna postawa występuje wówczas, 
gdy nabywca sam bierze udział w zawodach sportowych jako uczestnik. Przykła-
dem tego mogą być licznie organizowane biegi masowe, festiwale rowerowe itp. 
Zarówno aktywni, jak i pasywni uczestnicy imprezy sportowej wchodzą w bez-
pośrednie interakcje z jej organizatorem, podlegając oddziaływaniu różnorakich 
bodźców, które mają niebagatelny wpływ na postrzeganie i  odbiór trwającego 
wydarzenia. Może to być oprawa muzyczna, praca spikera, iluminacje świetlne, 
choreografia przedstawienia, oglądanie konfrontacji sportowców z przeciwnych 
drużyn itp. Dużą rolę odgrywa też wykorzystywana symbolika i wspólna cele-
bracja, podczas której odbiorcy wydarzeń nie tylko absorbują wymienione bodź-
ce, ale także reagują na nie, wysyłając komunikaty w kierunku przeciwnym. Tak 
tworząca się wielopłaszczyznowa komunikacja między nabywcami a organizato-
rem sprawia, że odbierane przez uczestników doznania są bardzo głębokie i na 
długo zapadają w pamięci. 

Nie ulega wątpliwości, że większość nawiązywanych relacji między nabywca-
mi a organizatorami wydarzeń sportowych kształtuje się na płaszczyźnie emocjo-
nalnej, czasem też duchowej. Najczęściej pojawiają się emocje pozytywne, a ich 
przejawem może być radość, zabawa, zachwyt, oczarowanie, zauroczenie. Spo-
tkanie z idolem, wspólne zdjęcie lub zdobyty autograf mogą być głębokim prze-
życiem i na długo zapaść w pamięć nabywcy. Czasem jednak pojawiają się emo-
cje negatywne, dotyczy to zwłaszcza konsumpcji wydarzeń sportowych, podczas 
których nabywca poczuł rozczarowanie. Powodem może być rozbieżność oczeki-
wań i faktycznych doznań, niespełnienie obietnicy ze strony organizatora, klęska 
drużyny, której się dopingowało, lub chuligańskie zachowania innych kibiców. 

Kolejna ważna konstatacja to fakt, że konsumpcja wydarzeń sportowych 
odbywa się publicznie [Mallen i Adams, 2013]. Z badań wynika, że 98% osób 
oglądających zawody sportowe robi to w towarzystwie. Fakt ten ma niezwykle 
duże znaczenie w kontekście współtworzenia wartości dla nabywców, gdyż są oni 
poddawani nie tylko oddziaływaniu bodźców, których źródłem jest organizator, 
ale także sami takie bodźce emitują w kierunku innych, przebywających w tym 
samym miejscu nabywców [Hoyle, 2008]. W ten sposób wytwarza się niezwy-
kła atmosfera, której współtwórcami są widzowie. Bez żywo, często w sposób 
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niekontrolowany, reagującej publiczności widowisko nie byłoby tak atrakcyjne, 
gdyż widzowie są jego integralną częścią. W psychologii społecznej zjawisko to 
określa się mianem deindywiduacja i  jest rozumiane jako utrata kontroli nad 
swoim zachowaniem, prowadząca do większej impulsywności i bardzo głębokich 
doznań. Bez udziału publiczności, jej reagowania, angażowania się w  kreację 
spektaklu nie byłoby też możliwe osiągnięcie tak wysokiego poziomu immersji 
i stanu flow, w który wprawiają się widzowie oraz artyści czy sportowcy. Zarów-
no z immersją, jak i z flow związane są bardzo silne doznania emocjonalne, które 
leżą u podłoża koncepcji współtworzenia wartości [Csikszentmihalyi, 1997]. Do-
znania i interakcje, o których mowa powyżej, dotyczą przede wszystkim bezpo-
średniego uczestnictwa w wydarzeniu, np. w roli kibica na trybunach lub udziału 
w zawodach. Jednak nie tylko, gdyż pojawiają się one także podczas oglądania 
zmagań zawodników w  telewizji, ponieważ coraz częściej rozgrywki takie są 
oglądane wspólnie, np. w pubach lub specjalnie organizowanych strefach kibica.

Nie od dziś wiadomo, że wydarzenia odgrywają bardzo istotną rolę nie tylko 
dla publiczności, ale też dla destynacji, w których są organizowane, stanowią bo-
wiem ważny element przyczyniający się do rozwoju regionu, wpływają na wizeru-
nek danego miejsca, są silnym czynnikiem przyciągającym turystów i inwestorów 
z odległych miejsc [Goeldner i Ritchie, 2002, s. 82]. Z tego względu interesa-
riusze zewnętrzni zainteresowani sportem tworzą zbiorowość niezwykle liczną 
i zróżnicowaną, co ma swoje konsekwencje między innymi podczas organizacji 
wydarzeń sportowych. 

3.2. Rodzaje wydarzeń sportowych 

Jednym z najczęściej stosowanych kryteriów podziału wydarzeń sportowych jest 
zasięg ich oddziaływania. Ma to znaczenie w  przypadku szacowania poziomu 
zainteresowania potencjalnych kibiców, mediów czy sponsorów, możliwości ge-
nerowania przychodów, spodziewanych kosztów czy wyzwań organizacyjnych. 
Kierując się tym kryterium, można wyróżnić: 
a.	 Globalne imprezy sportowe (mega sport events) – tym określeniem opi-

suje się bardzo duże wydarzenia sportowe o zasięgu ogólnoświatowym, przy-
ciągające uwagę widzów i mediów na całym świecie. Do tej grupy można zali-
czyć przed wszystkim letnie lub zimowe igrzyska olimpijskie oraz mistrzostwa 
świata w piłce nożnej.

b.	 Międzynarodowe imprezy sportowe o priorytetowym znaczeniu dla da-
nej dyscypliny sportu (major sport events) – to prestiżowe i najbardziej 
popularne w swojej kategorii wydarzenia sportowe o zasięgu globalnym lub co 
najmniej międzynarodowym, mające wielkie znaczenie dla fanów danej dys-
cypliny sportowej. Jako przykład można tu podać takie imprezy, jak: turnieje 
wielkoszlemowe w tenisa, wyścig kolarski Tour de France, sześć największych 
maratonów na świecie określanych mianem World Marathon Majors, najbar-
dziej prestiżowy triathlon na świecie – Iron Man, czy regaty Sydney–Hobart.
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c.	 Imprezy sportowe o zasięgu międzynarodowym – to wydarzenia, w któ-
rych uczestnicy pochodzą z różnych krajów, mogą, ale nie muszą być przed-
miotem zainteresowania kibiców lub mediów spoza kraju, w którym impreza 
się odbywa. Do tej grupy wydarzeń można zaliczyć turnieje z obsadą między-
narodową, popularne biegi maratońskie czy gale boksu zawodowego.

d.	 Krajowe imprezy sportowe – jak sama nazwa wskazuje, obejmują swoim 
zasięgiem teren jednego kraju, mogą przyciągać uwagę kibiców i mediów, choć 
jest to uzależnione od widowiskowości i popularności dyscypliny sportu. Moż-
na tu wymienić mecze piłki nożnej, piłki ręcznej lub siatkówki na poziomie 
najwyższych lig rozgrywkowych czy niektóre zawody sportowe organizowane 
na poziomie amatorskim.

e.	 Regionalne i lokalne imprezy sportowe – mają one relatywnie mały zasięg 
oddziaływania, służą raczej promocji zdrowego stylu życia, są zachętą do ak-
tywnego spędzania czasu wolnego przez mieszkańców regionu. Ich potencjał 
marketingowy i  biznesowy jest zdecydowanie mniejszy niż wyżej przedsta-
wionych wydarzeń. 
W literaturze przedmiotu można znaleźć wiele różnych klasyfikacji wydarzeń 

sportowych. Przykładowe kryteria podziału i wyłonione w ramach nich rodzaje 
imprez obrazuje tabela 18.

Tabela 18. Kryteria klasyfikacji wydarzeń sportowych

Kryterium podziału Rodzaj wydarzenia

Odbiorcy •	Zewnętrzne
•	Wewnętrzne

Dostępność •	Zamknięte
•	Otwarte

Czas trwania •	Jednodniowe
•	Etapowe
•	Wielodniowe

Miejsce organizacji •	Stacjonarne (w jednym miejscu)
•	Objazdowe (w wielu miejscach)

Powtarzalność •	Jednorazowe
•	Kilkurazowe
•	Cykliczne

Zasięg •	Lokalne
•	Regionalne
•	Krajowe
•	Międzynarodowe
•	Globalne

Odpłatność •	Płatne
•	Bezpłatne

Lojalność konsumenta wobec 
imprezy

•	Stałe
•	Przypadkowe
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Kryterium podziału Rodzaj wydarzenia

Rozgłos •	Publiczne, masowe
•	Skierowane do konkretnych podmiotów

Zaangażowanie przedsiębiorstwa •	Sponsorowane
•	Prywatne

Profity dla uczestników •	Widowiskowe
•	Gratisowe
•	Pokazowe
•	Zapewniające doznania muzyczne, artystyczne 

Forma przeprowadzenia imprezy •	Turniejowe
•	Wieloetapowe
•	Jednoetapowe

Charakter uczestnictwa •	Czynny
•	Bierny

Ranga imprezy •	Mistrzowskie
•	Bez rangi mistrzowskiej

Miejsce odbywania się imprezy •	Halowe
•	Uliczne
•	Stadionowe
•	Plenerowe
•	Wodne

Liczba uczestników •	Imprezy masowe
•	Imprezy niemasowe 

Cele •	Wizerunkowe
•	Prosprzedażowe
•	 Non profit (charytatywne, ekologiczne, religijne) 
•	„Partyzanckie” – maksimum rozgłosu przy bardzo 

niskich nakładach

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: M.D. Shank [2002]; ustawa z dnia 20 marca 2009 roku 
o bezpieczeństwie imprez masowych; J.B. Bączek [2011]; B. Iwan [2017, s. 55–72]. 

Jak można zauważyć, wydarzenia sportowe mogą być analizowane z bardzo 
różnych punktów widzenia. Mnogość klasyfikacji wskazuje na złożoność oma-
wianej problematyki i czyni ją jeszcze bardziej interesującą poznawczo. 

3.3. Podmioty zaangażowane w organizację wydarzeń sportowych 

Współczesne organizacje sportowe funkcjonują w trzech sektorach: publicznym, 
prywatnym i non profit [Blicharz, 2004]. Przynależność organizacji do danego 
sektora istotnie wpływa na możliwości i  sposoby ich funkcjonowania. Warto 
przyjrzeć się nieco bliżej uwarunkowaniom i zakresowi ich działalności, aby lepiej 
poznać szerokie spektrum różnych organizatorów, którzy w sposób bezpośredni 
lub pośredni przyczyniają się do tworzenia warunków do uprawiania sportu. 
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3.3.1. Podmioty sektora publicznego

Pod pojęciem sektor publiczny rozumie się ogół podmiotów gospodarki narodo-
wej stanowiących własność państwową, tj.:
a.	 własność Skarbu Państwa i państwowych osób prawnych, 
b.	 własność jednostek samorządu terytorialnego lub samorządowych osób praw-

nych,
c.	 własność mieszaną z przewagą kapitału podmiotów sektora publicznego.

A.P. Wiatrak [2005] przedstawia podział sektora publicznego według kryte-
rium funkcjonalnego i własnościowego. Na podstawie kryterium funkcjonalnego 
sektor publiczny można określić jako państwowe i samorządowe instytucje oraz 
jednostki organizacyjne realizujące – wyłącznie lub ze środków własnych – nieko-
mercyjne zadania publiczne. Natomiast według kryterium własnościowego sek-
tor publiczny określa się jako zbiór wszystkich państwowych i komunalnych osób 
prawnych oraz jednostek organizacyjnych, nieposiadających osobowości praw-
nej, które podlegają państwu i samorządom [Malinowska i Misiąg, 2002, s. 15]. 
A. Łuczyszyn [2011, s. 151–161] definiuje sektor publiczny jako znaczącą część 
gospodarki, na którą składają się wszystkie podmioty: osoby prawne, jednostki 
organizacyjne niemające osobowości prawnej oraz fundusze celowe podległe or-
ganom władzy publicznej zarówno państwowym, jak i samorządowym. 

Niektóre podmioty reprezentujące sektor państwowy mogą być zainteresowa-
ne organizacją lub angażowaniem się w wydarzenia sportowe. Udział jednostek 
tego sektora w sporcie można rozpatrywać z perspektywy:
•	 kraju, 
•	 regionu,
•	 podmiotu.

Organizacja dużych wydarzeń sportowych jest ogromnym wyzwaniem, ale 
jednocześnie i szansą dla regionu czy całego kraju. Imprezy o zasięgu między-
narodowym zwykle zwiększają ruch turystyczny w trakcie ich trwania i po, co 
w konsekwencji przyczynia się do rozwoju gospodarczego i kulturalnego. Impre-
zy sportowe wymagają inwestycji w infrastrukturę turystyczną i sportową, przy-
czyniają się zatem do tworzenia nowych miejsc pracy [Wierzbicka i Strumiłło, 
2017]. W.  Gaworecki [2007, s.  15] twierdzi, że u  podstaw organizacji dużych, 
międzynarodowych imprez sportowych leżą przeważnie względy prestiżowo-po-
lityczne i  ekonomiczne, dzięki nim można bowiem poprawić wizerunek miej-
scowości turystycznej, regionu, a nawet całego kraju oraz osiągnąć długofalowe 
efekty promocyjne.

Z punktu widzenia władz samorządowych nadrzędnym celem angażowania 
się w sport jest poprawa jakości życia mieszkańców oraz rozwój lokalny. Instytu-
cjom publicznym powinno zależeć na pełnym wykorzystaniu potencjału sportu. 
Angażowanie się w organizację wydarzeń sportowych dotyczy również realizacji 
szeregu innych celów społecznych, takich jak: profilaktyka zdrowotna, wycho-
wanie dzieci i młodzieży, integracja społeczna, jakość życia mieszkańców, rozwój 
społeczny i gospodarczy regionu [Diagnoza sportu…, 2021]. Warto zauważyć, że 
jednym z zadań własnych samorządów terytorialnych jest kształtowanie i rozwój 
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kultury fizycznej i sportu. Zadanie to samorządy realizują najczęściej przez spe-
cjalnie powołane do tego jednostki albo zakłady budżetowe, jakimi są ośrodki 
sportu i rekreacji (OSiR). Ośrodki te są podmiotami utworzonymi przez gminy, 
działającymi w  formie samorządowej jednostki budżetowej, zakładu budżeto-
wego lub mającymi osobowość prawną, zajmującymi się propagowaniem sportu 
i rekreacji wśród mieszkańców oraz utrzymaniem obiektów sportowych [Funk-
cjonowanie ośrodków…, 2021]. Bywa, że władze samorządowe powołują spółki 
celowe. Są one tworzone dla realizacji określonego celu, najczęściej dotyczące-
go zarządzania inwestycją lub zarządzania infrastrukturą sportową. Taki model 
działania służy głównie odizolowaniu podmiotu tworzącego spółkę celową od 
przyszłego ryzyka finansowego [Realizacja zadań…, 2021]. Nadrzędnym celem 
opisanych powyżej podmiotów jest kształtowanie warunków dla rozwoju sportu 
oraz promocja aktywności fizycznej. Cel ten jest osiągany przez realizację nastę-
pujących wytycznych:
a.	 zapewnienie warunków do podejmowania aktywności fizycznej na każdym 

etapie życia mieszkańców,
b.	 wykorzystanie sportu na rzecz budowy kapitału społecznego,
c.	 poprawa warunków organizacyjno-prawnych dla rozwoju sportu oraz zwięk-

szenie dostępności wykwalifikowanych zasobów kadrowych,
d.	 wykorzystanie potencjału sportu na poziomie wyczynowym na rzecz upo-

wszechnienia aktywności fizycznej lub promocji kraju na arenie międzynaro-
dowej.
Podejmując decyzję o zaangażowaniu się w wydarzenie sportowe instytucje 

z sektora publicznego mogą kierować następującymi przesłankami (tab. 19).

Tabela 19. Przesłanki organizacji wydarzeń sportowych w sektorze publicznym

Obszar Przesłanka
Zdrowie •	Promowanie zdrowego stylu życia

•	Zachęta do uprawiania sportu
Wychowanie dzieci i młodzieży •	Promowanie postaw prospołecznych

•	Kształtowanie charakteru młodych obywateli
•	Edukacja przez sport

Integracja społeczeństwa •	Budowanie więzi pomiędzy różnymi grupami 
społecznymi

•	Budowanie więzi z miejscem zamieszkania
•	Łączenie pokoleń
•	Przeciwdziałanie wykluczeniu społecznemu

Stymulacja gospodarki •	Budowanie nowych obiektów
•	Tworzenie miejsc pracy w biznesie 

okołosportowym
•	Promowanie marki regionu

Rozwój turystyki •	Duża liczba turystów
•	Innowacje w biznesie
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Obszar Przesłanka

Przestrzeń do innowacji

•	Innowacje społeczne
•	Innowacje w biznesie
•	Nowe kierunki budowania polityki samorządowej 
•	Przestrzeń do zmiany indywidualnych zachowań

Sposób spędzania czasu wolnego •	Rozrywka 

Budowanie marki

•	Budowanie wizerunku miasta/państwa na arenie 
międzynarodowej

•	Pozyskanie nowych klientów
•	Kreowanie wizerunku miasta wśród mieszkańców

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: Diagnoza sportu… [2021].
Podmioty ze sfery publicznej nie tylko nastawiają się na cele łatwe do zmie-

rzenia, ale także są zainteresowane osiąganiem długofalowych, trudno mierzal-
nych lub niemierzalnych efektów. Muszą jednak brać pod uwagę również skutki 
niepożądane, które mogą pojawić się jako konsekwencja ich zaangażowania się 
w sprawy sportowe regionu (tab. 20). 

Tabela 20. Efekty związane z organizacją wielkich imprez sportowych w mieście i regionie

Czas  
oddziaływania

Efekt oddziaływania

Mierzalne Niemierzalne

Pozytywne Negatywne Pozytywne Negatywne
Przed imprezą 
sportową

wzrost zatrudnie-
nia, stopniowy 
rozwój infrastruk-
tury turystycznej 
i komunikacyjnej

zadłużenie 
budżetu miasta 
związane z pro-
wadzonymi 
inwestycjami

nowe idee 
i rozwiązania 
w przestrzeni 
miasta

uciążliwości 
związane 
z prowadzo-
nymi inwe-
stycjami

W trakcie im-
prezy sportowej

wzrost wpływów 
podmiotów gospo-
darki turystycznej 
do budżetu miasta 
w związku z przy-
jazdem turystów

możliwy wzrost 
cen towarów 
i usług, rezy-
gnacja z przyjaz-
dów turystów 
niezaintereso-
wanych imprezą

promocja 
miasta

hałas, zgiełk, 
brak miejsc 
parkingo-
wych, wybry-
ki chuligań-
skie

Po zakończeniu 
imprezy spor-
towej

zmodernizowana 
infrastruktura 
sportowa, tury-
styczna i komuni-
kacyjna regionu

przesunięcia 
wydatków z bu-
dżetu miasta 
na ewentualne 
spłaty zadłu-
żenia

przyjazny wize-
runek regionu 
w globalnej 
przestrzeni, 
wzrost lokalnej 
dumy i tożsa-
mości

ewentualne 
negatywne 
wspomnienia

Źródło: B. Wierzbicka i J. Strumiłło [2017, s. 435–447]. 

Do sektora publicznego zaliczane są również przedsiębiorstwa państwowe. 
W  statystyce europejskiej mianem przedsiębiorstwa państwowego określa się 
podmioty mające ponad 50% kapitału państwowego. W niektórych sytuacjach 
większość kapitału (akcji/udziałów) jest w posiadaniu podmiotów prywatnych, 
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jednak kontrolę rzeczywistą nad danym przedsiębiorstwem sprawuje państwo. 
Takie przedsiębiorstwo również może być zaliczone do sektora publicznego. 
Oznacza to, że ważny jest nie tylko udział danych podmiotów w kapitale przed-
siębiorstwa, ale też kto sprawuje faktyczny zarząd.

Przedsiębiorstwa państwowe najczęściej angażują się w sport poprzez finan-
sowe wsparcie imprez sportowych. Bywa, że są ich współorganizatorem, a w nie-
których przypadkach organizują także wydarzenia własne. W Polsce przykładem 
imprez własnych mogą być cyklicznie odbywające się wydarzenia sportowe orga-
nizowane przez takie firmy, jak Totalizator Sportowy, Tauron Polska Energia czy 
Grupa ORLEN. 

Spółki z  udziałem Skarbu Państwa najchętniej sponsorują dyscypliny, któ-
re przyciągają dużą liczbę kibiców i mieszczą się w rankingu najbardziej popu-
larnych dyscyplin pod względem wartości ekspozycji telewizyjnej, wynikającej 
z wielkości widowni i częstotliwości pokazywania danej dyscypliny w telewizji. 
Decyzje o angażowaniu się w sport podejmowane są w oparciu o dane dotyczące 
między innymi wartości medialnej, liczby ekspozycji telewizyjnych, popularno-
ści czy nawet ocen poszczególnych dyscyplin sportowych. Cele angażowania się 
przedsiębiorstw państwowych w sport są bardzo zbliżone do celów angażowania 
się w sport przedsiębiorstw prywatnych. Zaliczyć do nich można kreowanie lub 
ocieplanie wizerunku, wsparcie sprzedaży czy dotarcie do nowych grup odbior-
ców. Zdarza się, choć o tym nie wspomina się chętnie, że wspieranie finansowe 
klubu sportowego lub imprezy sportowej przez przedsiębiorstwo państwowe jest 
efektem decyzji podjętej poza jego strukturami, to jest przez organ właścicielski.

Zaangażowanie instytucji państwowych, samorządów i przedsiębiorstw pań-
stwowych w  organizację wydarzeń sportowych w  wielu przypadkach jest nie-
zbędne, aby mogły się one w  ogóle odbyć. Wiąże się to nie tylko z  wysokimi 
nakładami finansowymi na ich organizację, ale czasem wymaga też gwarancji 
rządowych czy dużych inwestycji w infrastrukturę miejską. W ten sposób realizo-
wane są interesy o charakterze nadrzędnym, mające na celu utrzymanie podmio-
tu lub wydarzenia sportowego o szczególnym znaczeniu dla regionu lub kraju. 

3.3.2. Podmioty sektora prywatnego

Kolejną grupę podmiotów zaangażowanych w  sport stanowią przedstawiciele 
sektora prywatnego. Sektor prywatny definiowany jest jako ogół podmiotów go-
spodarki narodowej skupiający:
a.	 własność prywatną krajową, osób fizycznych i pozostałych jednostek prywat-

nych,
b.	 własność prywatną podmiotów zagranicznych,
c.	 własność mieszaną z przewagą kapitału podmiotów sektora prywatnego. 

O przetrwaniu i sukcesach przedsiębiorstw prywatnych decydują głównie kry-
teria finansowe i ekonomiczne. W sektorze tym ważną rolę odgrywa konkurencja 
rynkowa, efektywność produkcyjna oraz wytworzona wartość dodana. Przedsię-
biorstwa sektora prywatnego funkcjonują z wykorzystaniem środków własnych 
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lub środków pozyskiwanych na komercyjnych zasadach, dlatego priorytetowe 
znaczenie ma tu osiągany dodatni wynik finansowy.

W  sektorze prywatnym często można spotkać się z  podmiotami, które or-
ganizują sport lub które go wspierają. Organizowanie lub wspieranie to istotna 
różnica, o której należy pamiętać, gdy prowadzi się rozważania na temat zaanga-
żowania podmiotów rynkowych w sferze sportu.

Próba klasyfikacji podmiotów działających w  sporcie na rzecz jego organi-
zacji, a wywodzących się z sektora prywatnego, prowadzi do ich następującego 
podziału: 
a.	 podmioty powołane z  zamiarem tworzenia warunków i  organizacji sportu, 

do których zalicza się przykładowo np. kluby sportowe działające jako spółki 
akcyjne,

b.	 przedsiębiorstwa prywatne organizujące wydarzenia sportowe, np. gale KSW 
czy MMA lub pośrednio przyczyniające się do ich rozwoju np. zakłady bukma-
cherskie,

c.	 przedsiębiorstwa będące sponsorami lub współorganizatorami wydarzeń 
sportowych.
Jeśli mowa o  przedsiębiorstwach, to wspierają one sport najczęściej w  roli 

sponsorów, ale bywa, że same organizują własne wydarzenia sportowe. Jeśli an-
gażują się w ich organizację, podobnie jak miało to miejsce w przypadku przed-
siębiorstw państwowych, robią to z nieco innych powodów. Ich zaangażowanie 
się we wspieranie, współorganizację, samodzielną organizację wydarzeń sporto-
wych jest częścią strategii marketingowej i musi prowadzić do osiągania konkret-
nych, zwykle komercyjnych lub wizerunkowych korzyści. Paleta potencjalnych 
celów podmiotów prywatnych jest dość szeroka, można wśród nich wymienić: 
kreowanie wizerunku, budowanie świadomości marki, rebranding, zwiększenie 
sprzedaży, wejście na nowe rynki zbytu, ale czasem mogą to być też cele po-
wiązane z realizacją koncepcji społecznej odpowiedzialności biznesu czy osobiste 
zainteresowania właścicieli. 

Z kolei prywatne kluby sportowe realizują szereg zadań, które często przy-
pisuje się organizatorom z sektora publicznego lub sektora non profit. Mowa tu 
między innymi o promocji danej dyscypliny sportowej, popularyzacji sportu jako 
formy spędzania czasu wolnego czy promocji miast lub regionów. Nie można za-
pominać, że jednym z najważniejszych celów klubów sportowych jest osiąganie 
jak najlepszych wyników sportowych. Taki sukces sportowy przyczynia się do 
wzrostu zainteresowania daną dyscypliną i klubem, a co się z tym wiąże – zainte-
resowania ze strony kolejnych podmiotów w roli sponsorów.

Od pewnego czasu na rynku sportu można spotkać podmioty prywatne dzia-
łające w 100% w sporcie, które nie są sponsorami ani też klubami sportowymi. 
Są to organizatorzy, nieposiadający statusu klubu sportowego, organizujący gale 
walk bokserskich, mieszanych sztuk walki (MMA) lub inne wydarzenia chętnie 
oglądane przez publiczność. Do sportu takie podmioty przyciąga możliwość za-
rabiania pieniędzy oraz promocji raczej niszowych dyscyplin sportu. 
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3.3.3. Organizatorzy z sektora non profit 

Organizatorami wydarzeń sportowych są również podmioty reprezentujące sek-
tor non profit, które określa się powszechnie jako NGOs (Non Government Orga-
nizations). Są to podmioty, które z założenia prowadzą działalność nienastawio-
ną na osiąganie zysku. Organizacje non profit działają niezależnie, dobrowolnie 
i  niekomercyjnie, zorientowane są na rzecz dobra wspólnego [Kantyka, 2002, 
s. 203]. Główny Urząd Statystyczny definiuje sektor organizacji non profit jako 
zbiór podmiotów spełniających następujące wymogi [Handbook, 2003]:
•	 są zarejestrowane zgodnie z przepisami obowiązującego prawa, a ich cele, cha-

rakter i struktura działalności są trwałe,
•	 nie należą do administracji publicznej,
•	 nie muszą generować zysków, a ich ewentualna nadwyżka finansowa przezna-

czana jest na dalszą działalność statutową, 
•	 kierunki działania i struktury władzy określone są wewnątrz organizacji,
•	 ich cechą charakterystyczną jest dobrowolność uczestnictwa jej członków 

w bieżącej działalności organizacji.
Zgodnie z klasyfikacją Głównego Urzędu Statystycznego, spośród wszystkich 

zarejestrowanych w  Polsce organizacji non  profit najwięcej działa w  obszarze 
sportu, rekreacji, turystyki lub hobby (wykres 1). Dodać należy, że organizatorzy 
wydarzeń sportowych zaliczani do sektora non profit przede wszystkim działa-
ją w  formie prawnej stowarzyszeń lub fundacji. To dwie najbardziej popularne 
i powszechne formy prawne podmiotów tego sektora, zajmujące się działalnością 
w sporcie. 

Organizacje non  profit odpowiadają za sport amatorski i  rekreację fizyczną 
najczęściej na poziomie lokalnym. Ich działania są finansowane ze środków pań-
stwowych lub samorządowych, wsparcia sponsorów, opłat uczestników imprez 
lub składek członkowskich. Podmioty te są wspierane przez samorządy, bowiem 
pomagają im realizować ich działania własne. Do grupy organizacji sportowych 
reprezentujących w sporcie sektor non profit można zaliczyć większość amator-
skich klubów sportowych, funkcjonujących w formie stowarzyszeń oraz organiza-
torów biegów masowych – ci z kolei działają zwykle jako fundacje. 

Szczególnym przypadkiem organizacji non profit w sporcie są działające w for-
mie stowarzyszeń regionalne i krajowe związki sportowe. Ich nadrzędnym celem 
jest promocja danej dyscypliny sportu, wspieranie i koordynacja działalności klu-
bów sportowych, w których dyscyplina ta jest uprawiana.

Związki sportowe działają na podstawie ustawy o sporcie z 2010 roku oraz 
późniejszych aktualizacji [Dz.U. 2010 nr 127 poz. 875]. Zarządzają daną dyscypli-
ną sportu również poprzez tworzenie zasad i regulacji związanych z organizacją 
imprez sportowych, rywalizacją sportową klubów lub zawodników itp. Krajowe 
związki sportowe mają monopol na organizację wydarzeń rangi mistrzostw Polski 
i pucharu Polski. Są także jedynymi podmiotami mającymi prawo reprezentować 
daną dyscyplinę na arenie międzynarodowej. Jak już wspomniano, głównym za-
daniem każdego związku sportowego jest upowszechnianie sportu. Działania te 
mogą być realizowane poprzez organizację imprez międzynarodowych, rozgrywek 
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reprezentacji krajowych czy amatorskich wydarzeń plenerowych. Powszechność 
i  popularność danej dyscypliny sportu wpływa na zachowania społeczne, pro-
muje zdrowy styl życia, integruje oraz wzmacnia więzi między mieszkańcami 
regionu. Zadania postawione polskim związkom sportowym realizowane zgod-
nie z wytycznymi Ministerstwa Sportu i Turystyki przekładają się na działania 
innych podmiotów, takich jak regionalne lub okręgowe związki sportowe oraz 
pojedyncze kluby sportowe. 

Podsumowując, organizatorzy wydarzeń sportowych wywodzący się z sektora 
państwowego, prywatnego lub non profit mają:
a.	 różne, choć częściowo zbieżne cele; zawsze dotyczą one sportu, rekreacji czy 

zdrowego stylu życia, ale cele te bywają odmiennie formułowane i później na 
różne sposoby osiągane;

b.	 różne potrzeby i możliwości organizacyjne, są bardziej lub mniej samodzielni 
w swoim działaniu, natomiast zawsze są w jakimś stopniu uzależnieni od za-
sobów i partnerów zewnętrznych;

c.	 różne sposoby zarządzania, począwszy od podejścia w pełni amatorskiego aż 
do w pełni profesjonalnego;

d.	 różne uwarunkowania, głównie prawne lub polityczne, które wpływają na po-
dejmowane decyzje i działania.

3.4. Proces organizacji wydarzeń sportowych 

Zorganizowanie wydarzenia sportowego wymaga podjęcia wielu działań, któ-
re muszą być ze sobą powiązane i skoordynowane. Oznacza to, że mamy tu do 
czynienia z podejściem procesowym, które jest elementem szerzej rozumianego 
zarządzania organizacją sportową. Nie bez znaczenia są tu umiejętności i kompe-
tencje organizacyjne, menedżerskie czy przywódcze osób stojących na czele przy-
gotowań imprezy. W zależności od wielkości i typu wydarzenia sportowego, grup 
docelowych, podmiotu będącego głównym organizatorem procesy organizacyjne 

Sport, turystyka, rekreacja, hobby

Ratownictwo

Pomoc społeczna i humanitarna

Kultura i sztuka

Edukacja i wychowanie, badania naukowe

Ochrona zdrowia

Łowiectwo

Rynek pracy, aktywizacja zawodowa

Rozwój lokalny, społeczny i ekonomiczny

Prawo i jego ochrona, prawa człowieka

Wsparcie trzeciego sektora

Pozostała działalność, w tym międzynarodowa i religijna

30,6%
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7,3%

12,6%
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0,6%
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3,1%

1,4%

4,1%

1,8%

1,4%
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Wykres 1. Główne dziedziny działalności podmiotów non profit w Polsce
Źródło: Sektor non-profit w 2018 roku [2021]. 
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mogą przebiegać w różny sposób. Z tego względu w literaturze można spotkać 
różne propozycje procesowego ujęcia tego zagadnienia. 

3.4.1. Przegląd modeli teoretycznych

Teoretyczne modele procesów organizacyjnych wskazują na sposób postępowa-
nia, który powinien doprowadzić do założonych celów. Każdy model z  natury 
opiera się na pewnych założeniach i uogólnia proces działania, dlatego w praktyce 
zdarza się, że musi on być dostosowywany do konkretnych uwarunkowań i moż-
liwości organizatora.

Poniżej zostały zaprezentowane cztery spotykane w literaturze modelowe uję-
cia procesu organizacji wydarzenia sportowego, a mianowicie:
a.	 proces organizacji wydarzenia sportowego według A. Müllera i M. Bíró,
b.	 proces organizacji wydarzenia sportowego według G. Mastermana,
c.	 proces organizacji wydarzenia sportowego według M. Parenta,
d.	 proces organizacji imprezy sportowej według H. Schicka i P. Koehlera.

Proces organizacji wydarzenia sportowego według A. Müllera i M. Bíró
Model procesu organizacji wydarzenia sportowego przedstawiony przez A. Mül-
lera i  M.  Biró podzielony jest na pięć etapów: wykonalność (feasibility), grono 
sponsorów (circle of sponsors), gotowość (standby), wydarzenie (event), zakończenie 
(closing) (ryc. 27).

Wykonalność
Grono

sponsorów Gotowość Wydarzenie Zakończenie

Ryc. 27. Proces organizacji wydarzenia sportowego według A. Müllera i M. Bíró
Źródło: A. Müller, M. Bíró [2015, s. 21].

W pierwszej kolejności pojawia się idea, pomysł organizacji wydarzenia spor-
towego. Według autorów modelu należy na tym etapie przede wszystkim spraw-
dzić, czy projekt jest wykonalny, czy posiadane zasoby są wystarczające do jego 
realizacji oraz kto może być zainteresowany udziałem w tym wydarzeniu. Ko-
lejny etap to poszukiwanie sponsorów i partnerów, którzy będą niezbędni, aby 
przedsięwzięcie udało się zrealizować. Jak już sygnalizowano, organizacje spor-
towe nie są samowystarczalne i muszą opierać się na zasobach pochodzących ze 
źródeł zewnętrznych. Za działania podejmowane na tym etapie odpowiedzialni 
są menedżerowie najwyższego szczebla zarządzania lub pomysłodawcy imprezy. 
Autorzy modelu zakładają, że faza ta obejmuje takie działania, jak negocjowanie 
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i zawieranie umów ze sponsorami, dostawcami sprzętu oraz firmami współpra-
cującymi w zakresie np. transportu, gastronomii czy zakwaterowania. Na trzecim 
etapie tego procesu powołuje się zespół, sztab organizacyjny odpowiedzialny za 
przygotowanie danego wydarzenia. Zostają tu sprecyzowane zakresy prac i obo-
wiązków każdego z członków lub grup zadaniowych. Opracowany jest również 
szczegółowy harmonogram prac wraz z punktami kontrolnymi i sprawozdawczy-
mi, a także plan awaryjny. Czwarty etap procesu według autorów modelu może 
być opisany trzema słowami: komunikacja, koordynacja, kontrola. Jest to czas, 
w którym wydarzenie się odbywa i jest konsumowane przez jej odbiorców. Za-
kończenie to etap, na którym organizator dokonuje podsumowań, ocenia stopień 
osiągnięcia założonych celów, podejmowane są czynności zmierzające do formal-
nego rozliczenia imprezy. Etap ten to także sporządzenie sprawozdań końcowych 
oraz przygotowanie podziękowań dla sponsorów, partnerów i osób współpracują-
cych [Müller i Bíró, 2015, s. 21–25].

Proces organizacji wydarzenia sportowego według G. Mastermana
Kolejnym przykładem procesu organizacji wydarzenia sportowego jest model 
przedstawiony przez G.  Mastermana 
(ryc. 28). Może on być z powodzeniem 
wykorzystywany nie tylko przy wyda-
rzeniach sportowych, ale w całej bran-
ży eventowej. Autor tego opracowania 
zwraca szczególną uwagę na potrzebę 
oceny efektywności i opłacalności or-
ganizacji wydarzenia. Te dwa elementy 
powinny być podstawą decyzji o anga-
żowaniu się w przygotowania imprezy. 

Na początku należy określić, z  ja-
kich powodów impreza powinna być 
organizowana, co ma dać jej uczest-
nikom i  jakie przynieść korzyści. 
Podczas tworzenia koncepcji, oprócz 
ogólnych założeń odnośnie do wizji 
imprezy trzeba przeprowadzić analizę 
sytuacji oraz zidentyfikować interesa-
riuszy i ocenić przychylność partnerów 
strategicznych, np. władz lokalnych 
lub państwowych, sponsorów, media 
partnerów biznesowych itp. Założe-
nia projektu muszą być spójne z cela-
mi ustalonymi na wstępie. Wykonal-
ność obejmuje sprawdzanie i  ocenę, 
czy realizacja projektu w  założonym 
kształcie będzie możliwa, czy orga-
nizator ma zapewnione odpowiednie 

Planowanie
wdrożenia

Cele

Koncepcja

Wykonalność
projektu

Kontynuować? Proces
licencyjny

Event

Zakończenie 
eventu

Ocena

Wnioski

Nie

Ryc. 28. Proces planowania eventu sporto-
wego według G. Mastermana

Źródło: G. Masterman [2009, s. 58]. 
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finansowanie, dostęp do wymaganych zasobów, niezbędnych do realizacji przed-
sięwzięcia. Po uzyskaniu pozytywnych odpowiedzi na powyższe pytania można 
podjąć decyzję o kontynuacji prac nad projektem. Na kolejnym etapie, w przy-
padku gdy jest to wymagane np. procedurą konkursową, organizator otrzymuje 
licencję, czyli pozwolenie na organizację wydarzenia. Dwie następne fazy to pla-
nowanie prac, działania przygotowawcze bezpośrednio związane z imprezą oraz 
przebieg wydarzenia sportowego. Podejmowane tu czynności obejmują najpierw 
planowanie, a następnie realizację wszystkich wcześniej ustalonych zadań opera-
cyjnych, które przyczynią się do tego, że wydarzenie odbędzie się zgodnie z zało-
żeniami organizatora i oczekiwaniami interesariuszy. Zakończenie imprezy, oce-
na i wnioski to ostatnie trzy fazy procesu organizacji imprezy sportowej. Na tych 
etapach organizator kończy prace na obiektach lub w terenie, gdzie odbywało się 
wydarzenie, oraz ocenia, czy zaplanowane cele zostały zrealizowane. Analizuje 
ex post przebieg procesu organizacyjnego, a wyciągnięte wnioski stanowią pod-
stawę zaleceń do organizacji kolejnych imprez.

Proces organizacji wydarzenia sportowego według M. Parenta
M. Parent opracował własną propozycję procesu organizacji wydarzenia sporto-
wego, którego struktura składa się z trzech części: etapy, fazy i elementy składo-
we (tab. 21).

Na najwyższym poziomie uogólnienia Parent wskazuje trzy główne etapy 
organizacji imprezy: planowanie, wdrożenie, zakończenie. Pierwszy etap został 
z kolei podzielony na kilka działań, które zdaniem autora tej koncepcji należy 
tutaj uwzględnić. Są to: zdobycie licencji na organizację imprezy, o ile taka zgo-
da jest wymagana, opracowanie biznesplanu, stworzenie planu operacyjnego, 
a także opracowanie pakietu działań „roboczych”. Drugi etap, czyli wdrażanie, 
obejmuje następujące dwa obszary: przygotowanie obiektu sportowego i przebieg 
wydarzenia sportowego. Z kolei na etapie zakończenia organizator przygotowuje 
raport podsumowujący i dokonuje rozliczenia imprezy. Ciekawą propozycją au-
tora jest wyszczególnienie kilkunastu zagadnień, na które należy zwrócić uwa-
gę w całym procesie organizacyjnym. Ich świadomość pozwala organizatorowi 
przygotować się na wyzwania przed nim czekające i podjąć zawczasu działania 
z tym związane. Zagadnienia te dotyczą takich spraw, jak finanse, infrastrutura, 
wizerunek, interesariusze zewnętrzni, sprawy stricte sportowe, a nawet układy 
polityczne. Jak podkreśla autor tego modelu, mogą one występować na różnych 
etapach organizacji wydarzenia, wzajemnie się przenikać lub na siebie oddziały-
wać [Parent, 2008].

Proces organizacji imprezy sportowej według H. Schicka i P. Koehlera
Kolejnym przykładem procesowego podejścia do organizacji imprezy sportowej 
jest model przedstawiony przez H. Schicka i P. Koehlera. Autorzy ci swoją propo-
zycję oparli na klasycznym procesie zarządzania, obejmującym cztery etapy, tj.: 
planowanie, organizowanie, kierowanie i kontrolę (ryc. 29).
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Tabela 21. Proces organizacji wydarzenia sportowego według M. Parenta

Etap Faza Elementy składowe
Planowanie Proces licencyjny •	polityka

•	relacje 
•	finanse 
•	organizacja 
•	rozpoznawalność 

Biznesplan •	polityka 
•	organizacja 
•	współzależność 
•	finanse 
•	relacje 

Plan operacyjny •	polityka 
•	organizacja 
•	finanse 
•	współzależność 
•	zasoby ludzkie 
•	transakcje 
•	infrastruktura 

Pakiet zadań „roboczych” •	polityka 
•	współzależność 
•	finanse 
•	transakcje 
•	infrastruktura 
•	relacje 

Wdrożenie Przygotowanie obiektu sportowego •	polityka 
•	współzależność 
•	transakcje 
•	infrastruktura 
•	zasoby ludzkie 
•	sport 
•	uczestnictwo

Impreza •	zawody sportowe
•	transakcje 
•	współzależność 
•	zasoby ludzkie 
•	uczestnictwo 
•	infrastruktura 
•	media 
•	polityka 

Raport końcowy •	wnioski 
•	transakcje 
•	zasoby ludzkie 

Źródło: Opracowanie na podstawie: M. Parent [2008, s. 135–164]. 
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Planowanie Organizowanie Kierowanie Kontrola

Ryc. 29. Proces organizacji imprezy sportowej według H. Schicka i P. Koehlera
Żródło: H. Schick i P. Koehler [2011, s. 7]. 

Zanim organizator wydarzenia przejdzie do czynności związanych z imprezą, 
najpierw, zdaniem wymienionych autorów, powinien odpowiedzieć sobie na kilka 
kluczowych pytań, a mianowicie:
a.	 Dlaczego chce organizować taką imprezę? 
b.	 Czy ma odpowiednie zabezpieczenie w postaci obiektów i sprzętu?
c.	 Czy dysponuje odpowiednim i wystarczająco przygotowanym personelem?
d.	 Czy tym wydarzeniem będą zainteresowani kibice?
e.	 Czy dysponuje wystarczającym budżetem?

W przypadku uzyskania pozytywnych odpowiedzi na powyższe pytania moż-
na przejść do etapu pierwszego, czyli planowania. Etap ten obejmuje takie dzia-
łania, jak: ustalenie komitetu organizacyjnego i osoby zarządzającej; opracowanie 
budżetu imprezy; opracowanie planu marketingowego; zapewnienie dostępu do 
wymaganego obiektu sportowego, a  także szereg spraw związanych z  caterin-
giem, ochroną, opieką medyczną, ubezpieczeniem imprezy, wolontariuszami, 
niezbędnym sprzętem. Również już na etapie planowania warto pamiętać o prze-
biegu ceremonii otwarcia i zamknięcia imprezy oraz nagrodach dla zwycięzców. 

Drugi etap tego procesu łączy się bezpośrednio z pierwszym, a przejście mię-
dzy nimi jest bardzo płynne, ponieważ niektóre z działań przenikają się nawza-
jem. Część zadań, które zostały zaplanowane, od razu jest wykonywana i realizo-
wana. W praktyce rozpoczęcie etapu organizowania zaczyna się, zanim zostanie 
zakończony etap planowania. 

Kierowanie to funkcja zarządzania związana z koordynacją prac, delegowa-
niem zadań, komunikowaniem się, motywowaniem, a także oceną efektywności 
działań poszczególnych członków zespołu organizacyjnego. Istotną rolę odgrywa 
tu lider zespołu, jego kompetencje przywódcze mogą okazać się kluczowe w ca-
łym procesie organizacji wydarzenia.

 Ostatnia część przedstawionego procesu to kontrola i  zamykanie imprezy, 
która uwzględnia trzy zasadnicze elementy:
a.	 fizyczne zakończenie wydarzenia – dotyczy przede wszystkim przekazania 

obiektów właścicielowi w stanie, w jakim otrzymał je organizator, 
b.	 administracyjne zakończenie – związane z kwestiami finansowo-rozliczenio-

wymi,
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c.	 formalna ocena wydarzenia, czyli opracowanie raportu końcowego oraz sfor-
mułowanie wniosków końcowych. 
Przedstawione powyżej modele procesowego podejścia do organizacji wyda-

rzeń sportowych różnią się od siebie między innymi ze względu na liczbę propo-
nowanych etapów, zakres wskazywanych zadań do realizacji, jak również poziom 
szczegółowości analizowanego problemu. W niektórych z nich autorzy mają na 
uwadze organizację dużych, medialnych imprez o  zasięgu międzynarodowym, 
których organizacja wymaga zgody sportowych federacji międzynarodowych, 
inne koncepcje z kolei skupiają się na wydarzeniach znacznie mniejszych, których 
organizacja zależy wyłącznie od woli organizatora. Mimo, wydawałoby się, wielu 
podejść do problemu organizacji wydarzenia, jakie można dostrzec w zaprezento-
wanych, wybranych modelach teoretycznych, widać w nich pewne punkty wspól-
ne, które pojawiają się w każdej propozycji, z większym lub mniejszym naciskiem. 
Opierając się na klasycznym procesie zarządzana, można dojrzeć, że wszyscy au-
torzy odwołują się do analizy sytuacji, działań planistycznych i organizacyjnych, 
każdorazowo wskazywany jest przebieg wydarzenia sportowego oraz działania, 
które są podejmowane po jego zakończeniu. 

Z punktu widzenia poruszanych zagadnień problemowych nie ma już takiej 
jednomyślności czy podobieństw. Kwestie takie, jak efektywność finansowa 
przedsięwzięcia, perspektywa czasu, zarządzanie ryzykiem, współpraca z  inte-
resariuszami, powiązania z  polityką regionu lub kraju, problemy z  infrastruk-
turą, logistyką, podejście marketingowe czy zarządzanie zespołem, traktowane 
są, jak się zdaje, wybiórczo, przez co nie obejmują pełnego spektrum problemów 
organizacyjnych. 

Na podstawie przeglądu literatury, w której autorzy prezentują swoje modele 
teoretyczne, oraz identyfikacji pewnych luk lub rozbieżności, w kolejnym punkcie 
opisano autorską propozycję procesowego ujęcia organizacji wydarzenia sporto-
wego. Będzie ona jednocześnie stanowić bazę, na podstawie której przygotowa-
no i przeprowadzono badania własne. Ich wyniki oraz weryfikację empiryczną 
problematyki kształtowania relacji z interesariuszami zawiera ostatnia część tej 
publikacji. 

3.4.2. Organizacja wydarzenia sportowego – konceptualizacja modelu

Proces organizacji wydarzenia sportowego powinien być dostosowany do rodzaju 
i rozmiaru planowanej imprezy, możliwości organizatora oraz zmieniających się 
realiów w obszarze sportu. Przedstawiony na rycinie 30 autorski model procesu 
organizacji wydarzenia sportowego jest efektem przeglądu i krytycznej oceny li-
teratury przedmiotu, jak również wieloletnich, własnych obserwacji autorów tej 
publikacji. 

Zadbano o to, by zaprezentowane podejście miało uniwersalny charakter, dzię-
ki temu może być wykorzystane zarówno do organizacji imprez o randze między-
narodowej, jak i lokalnych wydarzeń sportowych. Choć z oczywistych względów 
przebieg tego procesu, poziom jego złożoności i okres trwania będą się znacząco 
różniły w zależności od rodzaju i zasięgu konkretnego wydarzenia sportowego. 
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Zaproponowany model zostanie szczegółowo omówiony i poparty przykładami 
w odniesieniu do wydarzeń o zasięgu międzynarodowym, które charakteryzują 
się wysokim poziomem złożoności.

I ETAP
Koncepcja

I ETAP:
a.    Analiza wytycznych dotyczących organizacji imprezy 
b.    Ustalenie miast organizatorów 
c.    Opracowanie wstępnego budżetu imprezy
d.    Kontakt z przedstawicielami państwa (MSiT)
e.    Przygotowanie dokumentacji do zgłoszenia imprezy
f.    Zgłoszenie kandydatury do organizacji danego wydarzenia 

II ETAP:
a.    Szczegółowa analiza wytycznych organizacyjnych
b.    Opracowanie budżetu imprezy 
c.    Opracowanie harmonogramu działań
d.    Dobór osób i firm współpracujących 
e.    Uzyskanie wsparcia państwa 
f.    Ustalenie szczegółów z miastami 
g.    Opracowanie systemu komunikacji marketingowej oraz planu promocji
h.    Przygotowanie ofert dla partnerów i sponsorów
i.    Opracowanie planu kryzysowego
j.    Uzyskanie akceptacji Zarządu Polskiej i Europejskiej Federacji na planowane działania

III ETAP:
a.   Realizacja działań zgodnie z przyjętym harmonogramem
b.   Realizacja prac zgodnie z przyjętym budżetem
c.    Realizacja umów z miastami 
d.    Podpisanie i realizacja umów sponsorskich
e.    Podpisanie i realizacja umów z podmiotami współpracującymi 
f.    Wdrażanie przyjętego planu komunikacji i promocji
g.    Ustalenie sposobu komunikacji wewnętrznej
h.    Ustalenie zadań podczas imprezy

IV ETAP:
a.   Szczegółowy podział zadań i realizacja prac
b.   Realizacja działań zgodnie z harmonogramem
c.   Realizacja działań zgodnie z budżetem
d.   Kontrola 
e.   Monitoring 
f.   Reagowanie na sytuacje kryzysowe 

V ETAP:
a.   Opracowanie raportów dla miast, partnerów i sponsorów
b.   Przygotowanie raportu podsumowującego imprezę 
c.   Opracowanie raportu medialnego 
d.   Weryfikacja budżetu 
e.   Wnioski 

II ETAP
Przygotowanie

III ETAP
Realizacja

IV ETAP
Wydarzenie

V ETAP
Zakończenie

Ryc. 30. Proces organizacji wydarzenia sportowego
Źródło: Opracowanie własne.

Koncepcja 
Etap koncepcji jest pierwszym z  etapów organizacji wydarzenia sportowego. 
W zależności od rodzaju imprezy obejmuje on wszystkie lub tylko część przedsta-
wionych na rycinie zadań. W przypadku wydarzeń organizowanych po raz pierw-
szy na tym etapie należy przeanalizować potrzeby rynkowe, czyli zainteresowanie 
danym typem imprezy wśród różnych grup interesariuszy, ocenić dysponowanie 
miejscem i dostępną infrastrukturą, ocenić, czy pomysł jest wykonalny np. pod 
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względem finansowym [Müller i Bíró, 2015, s. 21–22]. Reprezentanci podmiotów, 
które chcą organizować duże, międzynarodowe wydarzenia, muszą na tym etapie 
odbyć wiele spotkań z włodarzami miast, w których mogłaby się odbyć impreza, 
a czasami również z przedstawicielami rządu. Wszystkie te działania mają na celu 
ustalenie, czy możliwe jest zorganizowanie danej imprezy w kraju, czy dysponu-
je się odpowiednim budżetem, posiada konieczną infrastrukturę sportową oraz 
inne elementy niezbędne do realizacji wydarzenia na światowym poziomie. 

Największe imprezy sportowe o zasięgu międzynarodowym, czyli tzw. mega 
events i major events, wymagają bardzo szerokiej i wnikliwej analizy na etapie kon-
cepcyjnym. Jest to etap znacznie bardziej skomplikowanych działań niż w przy-
padku wydarzeń o zasięgu krajowym, regionalnym czy lokalnym. Organizatorzy 
tak dużych imprez sportowych wybierani są przez decydentów kilka, a  nawet 
kilkanaście lat przed datą ich rozpoczęcia. Przykładowo już 13 września 2017 
roku Międzynarodowy Komitet Olimpijski (MKOL) ogłosił gospodarzy-organi-
zatorów Letnich Igrzysk Olimpijskich w 2024 roku i 2028 roku, którymi będą 
odpowiednio: Francja (Paryż) i Stany Zjednoczone (Los Angeles). Proces wyboru 
miast i państw organizatorów jest złożony i trwa kilka, a nawet kilkanaście mie-
sięcy. Przykładowo w przypadku mistrzostw Europy w koszykówce jest to około 
6–8 miesięcy, a w przypadku mistrzostw świata w tej dyscyplinie sportu – 10–14 
miesięcy. Postępowanie mające na celu wybór organizatora tak wielkiej imprezy 
składa się z reguły z kilku mniejszych etapów. 

Większość imprez o zasięgu międzynarodowym regulowana jest wytycznymi 
dotyczącymi ich organizacji, opracowanymi przez podmioty przydzielające licen-
cję na organizację danego typu wydarzenia. Są to najczęściej międzynarodowe 
federacje sportowe, takie jak: Światowa Federacja Koszykówki (FIBA), Międzyna-
rodowa Federacja Piłki Nożnej (FIFA), Międzynarodowa Federacja Piłki Siatko-
wej (FIVB). Wytyczne odnoszące się do zasad organizacji wydarzeń na poziomie 
krajowym pochodzą odpowiednio od sportowych federacji krajowych. Organiza-
cja imprez o  zasięgu międzynarodowym jest przyznawana po przeprowadzeniu 
procedur konkursowych. Z  kilkuletnim wyprzedzeniem do krajowych federacji 
danej dyscypliny sportu wysyłana jest informacja o zamiarze organizacji eventu 
wraz z zapytaniem o chęć jej zorganizowania. Szczegółowe wytyczne wysyłane 
są do tych federacji, które wyraziły wstępne zainteresowanie organizacją takiego 
wydarzenia. Przykładowo dokument na temat organizacji koszykarskiego turnieju 
przedolimpijskiego składa się z pięciu części, a zawarte w nim oczekiwania fede-
racji światowej opisane zostały na 152 stronach. Część pierwsza dotyczyła ogól-
nych wymogów związanych z wysokością opłaty licencyjnej, wysokością depozytu 
(zabezpieczenie dla FIBA, w przypadku konieczności pokrycia kosztów organiza-
cyjnych, które nie zostaną prawidłowo zabezpieczone przez organizatora), ubez-
pieczeniem imprezy, kwestiami zwolnienia z cła, informacją odnośnie do pomocy 
w załatwieniu wiz. Przesłany manual przedstawiał również wzory dokumentów, 
które muszą być podpisane przez przedstawicieli miast i  rządu (tzw. gwarancje 
rządowe). Najważniejszą sprawą dla federacji światowej jest budżet, zawiera-
jący informacje, jakie koszty będzie ponosił organizator, a  jakie FIBA (w  przy-
padku imprez koszykarskich o randze międzynarodowej 90% kosztów pokrywa 



Organizacja wydarzeń sportowych	

100	

organizator). W drugiej części dokumentu omówione były kwestie praw sponso-
ringowych, komercyjnych i telewizyjnych, oficjalnych zdjęć, zarządzanie biletami 
(w tym biletami VIP), przedstawiono oficjalny, wymagany branding obiektu i ho-
teli. Część trzecia zawierała opis i wytyczne dotyczące osób, które organizować 
będą dane wydarzenie oraz schemat oczekiwanego komitetu organizacyjnego. 
Opisano tu bardzo szczegółowo regulacje odnoszące się do: hal, hoteli, transpor-
tu, ochrony i opieki medycznej, technologii IT oraz szereg wymagań w zakresie 
szeroko rozumianego marketingu i PR. Część czwarta i piąta to przede wszystkim 
kwestie prawne i kontraktowe oraz wyjaśnienie definicji zawartych w kontrakcie, 
który będzie podpisywany z potencjalnym organizatorem [FIBA Olimpic, 2020].

Analiza wszystkich wytycznych opisanych w takim dokumencie pozwala na 
podjęcie potencjalnemu organizatorowi decyzji, czy przygotowanie wydarzenia 
będzie możliwe, czy wymagania postawione przez federację międzynarodową zo-
staną zrealizowane. Pozytywna weryfikacja pozwala podjąć kolejny krok, którym 
jest zgłoszenie oficjalnej chęci organizacji imprezy wraz z podaniem miasta lub 
miast, w których miałaby ona się odbyć. Przedstawiciele federacji światowej po 
otrzymaniu zgłoszenia wizytują destynację, aby zweryfikować lokalizację, jakość 
hal sportowych, hotele oraz odbyć spotkania z przedstawicielem miast i państwa. 
Przedostatni krok na tym etapie to wysłanie przez federację krajową wszystkich 
wymaganych dokumentów oraz wpłata depozytu jako zabezpieczenia wykona-
nia umowy dotyczącej organizacji imprezy. Ostatnim krokiem jest prezentacja 
kandydatury władzom federacji i  sztabowi decydującemu o przyznaniu licencji 
na organizację imprezy. Decyzje dotyczące przyznania organizacji uzależnione są 
od wielu czynników, takich jak: wielkość budżetu do dyspozycji, zaangażowanie 
władz centralnych w organizację przedsięwzięcia, organizacja w minionych la-
tach imprez o podobnym charakterze. Często wpływ na wybór kandydata mają 
też względy polityczne zarówno te dotyczące władz państwa, jak i władz oraz 
wewnętrznej struktury danej międzynarodowej federacji sportowej. 

Przygotowanie 
Faza przygotowania rozpoczyna się, gdy po przeprowadzonej szczegółowo ana-
lizie podjęta zostanie pozytywna decyzja o przyznaniu organizacji wydarzenia. 
Wybrany organizator i członkowie przyszłego sztabu mają już wiedzę dotyczą-
cą niezbędnych zasobów, między innymi zasobów ludzkich, infrastruktury czy 
zasobów finansowych, oraz ustalone wstępnie cele do realizacji. Faza przygo-
towania obejmuje zadania związane z  ponowną analizą przepisów i  wymagań 
organizacyjnych, przygotowaniem szczegółowych harmonogramów prac, opra-
cowaniem dokładnego budżetu imprezy, kontynuacją rozmów czy ustaleń z mia-
stami i przedstawicielami państwa, opracowaniem systemu komunikacji marke-
tingowej i planu promocji. Organizacja imprezy o randze międzynarodowej nie 
może się odbyć bez wsparcia sponsorów. Na etapie przygotowania wysyła się im 
oferty dotyczące współpracy i  możliwości promowania. Pozyskanie partnerów 
chcących zaangażować środki finansowe lub wesprzeć dane wydarzenie barte-
rowo to jedno z najtrudniejszych zadań osób zarządzających. Proces pozyskania 
sponsora jest bardzo złożony, jego prawidłowy przebieg, a  także już wcześniej 
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nawiązane relacje wpływają na to, czy zakończy się sukcesem, czy porażką. 
Szczegółowa analiza sposobów i  metod pozyskiwania sponsorów może stano-
wić tematykę oddzielnych rozważań teoretycznych i  badawczych. Podejście do 
każdego podmiotu z otoczenia, nie tylko sponsora czy partnera biznesowego, po-
winno być indywidualne. Bardzo dużo zależy od poprawnie zbudowanych relacji, 
które należy kształtować zarówno podczas trwania imprezy z danym podmio-
tem, jak w okresie przed jej zakończeniem i po. Niewątpliwie wpływ na łatwość 
pozyskania nowych sponsorów mają wcześniej zbudowane, prawidłowe relacje 
z  przedsiębiorstwami. Obserwując rynek sportu, nie sposób nie zauważyć, że 
firmy przekazujące największe środki finansowe na sport angażują się w więcej 
niż jedną dyscyplinę. Badania pokazują, że najbardziej rozpoznawalną marką pro-
mowaną w  polskim sporcie jest obecnie koncern ORLEN (42% spontanicznej 
znajomości marki), który wspiera lekkoatletykę, formułę 1, rajdy samochodowe, 
siatkówkę, rozgrywki piłki ręcznej, piłki nożnej i wiele innych. Na drugim i trze-
cim miejscu znalazły się marki Adidas i Nike, których produkty można zauważyć 
u wielu sportowców. Na czwartym miejscu (razem z marką Coca-Cola) znalazła 
się kolejna polska firma – Lotos, która sponsoruje polskich skoczków, piłkę nożną 
i koszykówkę [Nowak, 2021]. Osoby zarządzające tymi przedsiębiorstwami czę-
sto spotykają się przy okazji udziału w imprezach sportowych i wymieniają swoje 
opinie na temat współpracy z danym organizatorem. Prawidłowe relacje, dobre 
opinie i rekomendacje tych osób ułatwiają pozyskanie kolejnych partnerów.

Realizacja 
Trzecią fazą organizacji wydarzenia sportowego jest realizacja, czyli wdrażanie 
wszystkich założeń z poprzedniego etapu zgodnie z przyjętym i zaplanowanym 
harmonogramem. Etap ten jest ściśle powiązany z wcześniejszymi działaniami. 
Etapy przygotowania i realizacji częściowo nakładają się na siebie, ponieważ zada-
nia, które zostały zaplanowane, od razu przechodzą w fazę realizacji, a pozosta-
łe, które są dopiero przygotowywane, będą realizowane w późniejszym okresie. 
Taka formuła pozwala na ciągłą, nieprzerwaną pracę poszczególnych komórek 
organizacyjnych. Ważnym elementem tego etapu jest finalizacja umów zarówno 
ze sponsorami, jak i firmami współpracującymi oraz wywiązywanie się z posta-
nowień w nich zawartych. Umowy sponsoringowe dotyczą zazwyczaj realizacji 
świadczeń reklamowych w trakcie trwania samego wydarzenia oraz przed jego 
rozpoczęciem. W przypadku organizacji dużych wydarzeń sportowych w prace 
nad realizacją umów sponsorskich ze strony organizatora zaangażowanych jest 
wiele osób z różnych działów. Brak prawidłowego wywiązania się z zapisów umo-
wy może skutkować karami umownymi i mniejszym wpływem środków finanso-
wych. Istotnym elementem tego etapu jest opracowanie wdrożenia kompleksowe-
go systemu komunikacji marketingowej. Komunikacja marketingowa związana 
jest z umowami z miastem i  sponsorami, ale również z promocją samego wy-
darzenia. Jest to szereg działań marketingowych i public relations, które często 
bywają zlecane mającym odpowiednie doświadczenie agencjom marketingowym. 
Przygotowują one plan komunikacji dostosowany do specyfiki i wielkości danego 
eventu sportowego. Z  kolei sprawna komunikacja wewnętrzna, czyli przepływ 
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informacji pomiędzy komórkami i osobami zaangażowanymi w przygotowanie 
imprezy, zapewnia realizację wielu procesów, ułatwia kontrolę i szybką reakcję 
w przypadku wystąpienia sytuacji kryzysowych. Zakończeniem tego etapu jest 
podział szczegółowych zadań podczas trwania imprezy. Każda osoba ze sztabu 
organizacyjnego czy podmiot zewnętrzny powinna otrzymać dokładne wytyczne 
związane ze swoim zakresem odpowiedzialności i kompetencji w trakcie trwania 
wydarzenia. Należy też określić, do jakiego stopnia poszczególne osoby mogą 
podejmować decyzje samodzielnie, a w jakim przypadku muszą je konsultować 
ze swoim przełożonym.

Wydarzenie 
Przebieg tego etapu zależy od rodzaju imprezy. W  przypadku dużych imprez 
międzynarodowych, typu mistrzostwa świata czy mistrzostwa Europy, rozpo-
czyna się on od przyjazdu drużyn i przedstawicieli międzynarodowych organi-
zacji i trwa do ich wyjazdu. Może to być czas obejmujący nawet kilka tygodni, 
a w przypadku imprez mniejszej rangi okres zamyka się w wymiarze kilku dni. 
Prawidłowo zaplanowane i zrealizowane działania na etapie poprzednim oraz od-
powiedni podział zadań będą gwarancją sprawności przebiegu imprezy i przyczy-
nią się do sukcesu organizacyjnego. Mogą też w przypadku błędów popełnionych 
na wcześniejszych etapach spowodować powstanie problemów, które utrudniać 
będą prawidłowy przebieg eventu. Każde wydarzenie w  czasie jego przebiegu 
wymaga ciągłego monitoringu i kontroli. Pozwala to na szybką reakcję w razie 
wystąpienia sytuacji kryzysowych. Istotnym elementem tego etapu jest praca 
z kibicami i mediami, ponieważ od ich zadowolenia i opinii zależeć będzie wize-
runkowy i medialny sukces imprezy.

Zakończenie 
Ostatnim etapem procesu organizacji wydarzenia jest jego podsumowanie i oce-
na. Rozpoczyna się on już po zakończeniu imprezy. Pomimo że dla kibiców wi-
dowisko się zakończyło, prace organizatora trwają jeszcze kilka lub nawet kilka-
naście tygodni. Po zakończeniu imprezy konieczne jest przygotowanie rozliczeń 
dla podmiotów współpracujących, raportów dla sponsorów i partnerów, a także 
końcowego rozliczenia finansowego. Przygotowanie rzetelnej, kompletnej doku-
mentacji może mieć duży wpływ na przyznanie organizatorowi praw do organiza-
cji następnych imprez. Ważną kwestią są również podziękowania dla wszystkich 
osób, które zaangażowane były w dane przedsięwzięcie. Warto pamiętać, że na 
etapie tym należy budować pozytywne relacje nie tylko ze sponsorami i  part-
nerami, ale też z osobami bezpośrednio zaangażowanymi, czyli wolontariusza-
mi, pracownikami, firmami współpracującymi oraz innymi podmiotami, które 
przyczyniły się do sukcesu organizacyjnego eventu. Jest to bardzo ważny etap. 
Analiza popełnionych błędów, sugestie osób zaangażowanych w dane przedsię-
wzięcie będą miały wpływ na organizację kolejnych wydarzeń sportowych. Oce-
na imprezy pod kątem jej sukcesu przebiega na wielu płaszczyznach. Można tu 
wymienić między innymi: wynik finansowy, oddźwięk ze strony mediów, opi-
nie uczestników (zarówno sportowców, jak i kibiców), zadowolenie sponsorów 
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i  władz lokalnych lub centralnych. Wynik oceny dotyczącej wydarzenia może 
nie być jednoznaczny. Organizator może uznać, że dane wydarzenie zakończyło 
się sukcesem, gdyż zrealizował zaplanowane i postawione przed nim cele. Na-
tomiast kibice mogą ocenić je negatywnie ze względu na słabą promocję, niski 
poziom organizacyjny czy niski poziom sportowy zawodów. Sponsorzy mogą nie 
być zadowoleni, gdyż impreza nie pozwoliła im w pełni zrealizować swoich celów 
wizerunkowych. Zgromadzone na tym etapie informacje i wyciągnięte wnioski 
powinny zostać wykorzystane podczas organizacji kolejnych wydarzeń. 

Zaprezentowany model, tak jak wcześniej zaznaczono, ma wymiar uniwer-
salny. Należy podkreślić, że skala działań na poszczególnych etapach procesu 
organizacji jest zróżnicowana, zależy przede wszystkim od wielkości i  zasięgu 
imprezy. Przy małych imprezach sportowych jest ona nieporównywalnie mniej-
sza, a cały proces przebiega szybciej. Niezależnie jednak od tego na każdym eta-
pie organizator nawiązuje kontakt z różnymi interesariuszami, którzy mogą mieć 
wpływ na przebieg całego procesu. Warto dodać, że w przypadku dużych wyda-
rzeń o zasięgu międzynarodowym może wystąpić oddzielenie ośrodka decyzyj-
nego od organizatora imprezy. Ma to swoje konsekwencje i oddziałuje na to, jak 
przebiega przygotowanie, realizacja oraz efektywność wydarzenia sportowego. 



104

4. Relacje organizatorów wydarzeń sportowych 
z interesariuszami zewnętrznymi

W tej części książki zaprezentowano rezultaty badań własnych, które stanowią 
wkład autorów w dotychczasowy stan wiedzy w zakresie zarządzania relacjami 
z  interesariuszami na rynku sportu. Pogłębiona analiza uzyskanych wyników 
ukazuje wysoką złożoność oczekiwań i zachowań różnych podmiotów zaintere-
sowanych organizacją wydarzeń sportowych, a także ujawnia sposoby radzenia 
sobie z  tym wyzwaniem stosowane przez organizatorów. Wiedza na ten temat 
może pomóc w bardziej świadomym i profesjonalnym podejściu do relacji z inte-
resariuszami organizatorów imprez sportowych. 

4.1. Metodyka i założenia badań własnych 

Pogłębione studia literaturowe stały się podstawą zaprojektowania i przeprowa-
dzenia własnych badań empirycznych, które poświęcono kształtowaniu relacji 
z  interesariuszami zewnętrznymi przez organizatorów wydarzeń sportowych. 
Z przeglądu literatury wynika, że nikt do tej pory nie zajmował się kształtowa-
niem relacji z interesariuszami na rynku sportu w ujęciu dynamicznym, tj. pro-
cesowym. Przeprowadzone badania stanowią w tym względzie novum i wnoszą 
istotny wkład w dotychczasowy stan wiedzy. 

Jako cel główny badań przyjęto ocenę znaczenia budowanych przez organiza-
torów wydarzeń sportowych relacji z interesariuszami zewnętrznymi w procesie 
organizacji imprezy. Sformułowano także cztery cele szczegółowe, którymi są: 
a.	 identyfikacja oraz klasyfikacja interesariuszy zewnętrznych zainteresowanych 

przygotowywaniem, organizacją i przebiegiem wydarzenia sportowego,
b.	 ustalenie postrzegania relacji z interesariuszami zewnętrznymi przez organi-

zatorów wydarzeń sportowych,
c.	 identyfikacja sposobów budowania relacji z  interesariuszami zewnętrznymi 

przez organizatorów wydarzeń sportowych,
d.	 ustalenie wpływu interesariuszy zewnętrznych na decyzje podejmowane 

przez organizatorów na poszczególnych etapach procesu organizacji wydarzeń 
sportowych.
Biorąc pod uwagę cel główny oraz cele szczegółowe, sformułowano następu-

jące pytania badawcze: 
P1. Jak kształtuje się struktura interesariuszy zewnętrznych w zależności od za-

sięgu organizowanego wydarzenia sportowego? 
P2. Jaką rolę odgrywają relacje partnerskie z  podmiotami otoczenia na rynku 

wydarzeń sportowych w kontekście ich organizacji? 
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P3. W jaki sposób organizatorzy wydarzeń sportowych budują i podtrzymują re-
lacje z interesariuszami zewnętrznymi w celu usprawnienia działań w proce-
sie organizacyjnym?

P4. Z jakimi interesariuszami zewnętrznymi organizatorzy wydarzeń sportowych 
mają największą trudność w  budowaniu relacji partnerskich i  czym jest to 
uwarunkowane?

P5. W jakim zakresie organizatorzy wydarzeń sportowych uwzględniają oczeki-
wania interesariuszy zewnętrznych?
Tak przygotowany zestaw celów oraz pytań badawczych pozwolił na wybór 

metod i narzędzi badawczych oraz określenie jednostek badanych.
W poszukiwaniu odpowiedzi na postawione pytania zdecydowano się na dwie 

metody badań: indywidualne wywiady pogłębione oraz badania sondażowe z wy-
korzystaniem kwestionariusza ankietowego. W celu lepszego poznania złożono-
ści badanego problemu zdecydowano, że w pierwszej kolejności będą realizowane 
wywiady pogłębione, a następnie badania ankietowe. 

4.1.1. Charakterystyka respondentów 

W badaniach zadbano o to, aby respondentami były osoby mające doświadczenie 
w organizacji wydarzeń sportowych, a jednocześnie posiadające kompetencje de-
cyzyjne, które wiązały się z zajmowanymi przez nie stanowiskami menedżerski-
mi. W taki sposób dobrani respondenci dysponowali odpowiednią wiedzą i dzie-
ląc się nią, umożliwili uzyskanie odpowiedzi na postawione pytania badawcze. 

Uczestnicy indywidualnych wywiadów pogłębionych
Badanie przeprowadzone zostało wśród 30 organizatorów wydarzeń sportowych. 
Uczestnikami badania byli głównie menedżerowie wysokiego szczebla posia-
dający duże doświadczenie w  organizacji różnego typu wydarzeń. W  badaniu 
udział wzięli: przedstawiciele polskich związków sportowych, dyrektorzy imprez 
międzynarodowych m.in. w  randze mistrzostw Europy, prezesi stowarzyszeń 
i fundacji sportowych, kierownicy obiektów sportowych zajmujący się organiza-
cją imprez, menedżerowie eventów sportowych oraz przedstawiciele miast od-
powiedzialni za organizację wydarzeń sportowych. Prawie połowa z nich miała 
doświadczenie od 6 do 11 lat w organizacji imprez sportowych, tylko dwie osoby 
miały mniejsze doświadczenie w branży (do 5 lat), staż pracy przy wydarzeniach 
sportowych pozostałych respondentów był wieloletni (od 11 do 15 lat lub powy-
żej 15 lat). Prawie wszystkie osoby biorące udział w badaniu miały doświadcze-
nie w organizacji imprez zarówno o zasięgu regionalnym i ogólnopolskim, jak 
i międzynarodowym. 

Średni czas wywiadu wynosił jedną godzinę. Spotkania w  większej części 
przeprowadzone były w formie wideorozmowy, pozostałe w tradycyjnej postaci 
rozmów bezpośrednich. Przyjęta forma wywiadów wynikała z ograniczeń pande-
micznych spowodowanych wirusem COVID-19.
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Uczestnicy badań ankietowych

Badaniem objęci zostali organizatorzy wydarzeń sportowych o zasięgu regional-
nym, ogólnopolskim i międzynarodowym. Podstawą oszacowania wielkości próby 
badawczej była liczba sportowych imprez masowych zorganizowanych w Polsce 
w 2020 roku, która wynosiła 1185 [Kultura fizyczna, 2022]. W celu oszacowania 
liczebności próby dla cech jakościowych (populacja skończona) zastosowano na-
stępujący wzór [Młynarski, 2000, s. 61]:

n = 
1

24E
2ta

1
N

+

gdzie:
E – dopuszczalny maksymalny błąd szacunku,
tα – liczba odchyleń standardowych, z tablic rozkładu t studenta dla poziomu uf-
ności 1–α i dla no–1 stopni swobody,
N – liczebność populacji.

Dane do wyliczenia liczebności próby:
E = 0,08
tα = 1,96
N = 1185

n =
1

2
 •4  0,08

21,96

1

1185
+

= 133

Z powyższych wyliczeń wynika, że reprezentatywna próba badawcza wynosi 
133 jednostki. Z badań ankietowych uzyskano 143 wypełnione kwestionariusze 
ankietowe, z czego założone warunki spełniały 123.

Respondenci biorący udział w  badaniu pełnili funkcje prezesów stowarzy-
szeń, fundacji czy firm organizujących wydarzenia sportowe. Wśród ankieto-
wanych byli również dyrektorzy imprez, menedżerowie generalni eventów oraz 
inne osoby odpowiedzialne za całościową koordynację prac przy danej imprezie 
sportowej. W badaniu uczestniczyli przedstawiciele, którzy organizowali imprezy 
z różnych dyscyplin sportu – zarówno gier zespołowych, jak i sportów indywi-
dualnych. Ankietowani organizowali wydarzenia o zasięgu regionalnym (7,5%), 
zasięgu ogólnopolskim (38,5%) i międzynarodowym (54%). Ze względu na mały 
procent respondentów, którzy organizowali wydarzenia o zasięgu regionalnym, 
grupa ta podczas analizy wyników była badana łącznie z organizatorami imprez 
ogólnopolskich (wykres 2). 
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O zasięgu 
międzynarodowym

54%

O zasięgu regionalnym 
i ogólnopolskim

46%

Wykres 2. Rozkład badanej próby ze względu na zasięg wydarzenia sportowego
Źródło: Opracowanie własne.

Z kolei rozkład respondentów w zależności od sektora, do którego zaliczała się 
badana organizacja sportowa, kształtował się następująco: organizatorzy z sekto-
ra prywatnego (24%), z sektora publicznego (26%) i z sektora non profit (50%), 
co obrazuje wykres 3.

Sektor publiczny
26%

Non-profit
50%

Sektor prywatny
24%

Wykres 3. Rozkład badanej próby ze względu na reprezentowany sektor gospodarki
Źródło: Opracowanie własne.

Zarówno liczba jednostek biorących udział w obydwu badaniach, jak i kompe-
tencje respondentów pozwoliły na realizację postawionych celów oraz uzyskanie 
odpowiedzi na postawione pytania. 

4.1.2. Opis narzędzi badawczych

Jak wspomniano, w części empirycznej oparto się na dwóch metodach badaw-
czych: indywidualnych wywiadach pogłębionych i badaniach sondażowych z wy-
korzystaniem autorskiego kwestionariusza ankietowego. W obydwu przypadkach 
przyjęto następujące założenia: 
•	 osoby biorące udział w badaniu to organizatorzy wydarzeń sportowych; 
•	 osoby biorące udział w badaniu mają kompetencje decyzyjne i zajmują stano-

wiska menedżerskie;
•	 osoby biorące udział w badaniu to osoby pełnoletnie;
•	 osoby biorące udział w badaniu organizowały wydarzenia cykliczne lub jedno-

razowe (badania nie dotyczyły wydarzeń organizowanych w ramach rozgry-
wek ligowych). 
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W  pierwszej kolejności przeprowadzono badania w  formie indywidualnych 
wywiadów pogłębionych (Indyvidual Depth Interview). Zostały one zrealizowane 
w okresie marzec–grudzień 2020. 

Scenariusz wywiadu pogłębionego składał się z pięciu części. Pierwsza część 
dotyczyła ogólnych informacji o respondencie (płeć, wiek, wykształcenie, staż pra-
cy oraz stanowisko). Druga część wywiadu dotyczyła identyfikacji i klasyfikacji in-
teresariuszy, którzy występują przy danym wydarzeniu sportowym oraz z którymi 
respondent nawiązywał relacje. Pytania w części trzeciej miały na celu ocenę roli 
relacji z  interesariuszami zewnętrznymi i  ich wpływu na wydarzenie sportowe. 
Część czwarta zawierała zagadnienia dotyczące budowania relacji z  interesariu-
szami zewnętrznymi oraz trudności z tego wynikające. Ostatnia część dotyczyła 
znaczenia i wpływu interesariuszy na proces organizacji wydarzenia sportowego. 

Otwarta struktura narzędzia badawczego umożliwiła zwrócenie uwagi na 
specyficzne kwestie związane z kształtowaniem relacji z interesariuszami na da-
nym etapie procesu organizacji wydarzenia sportowego oraz zidentyfikowanie 
różnorodnych działań kierowanych do konkretnych grup podmiotów. Zgroma-
dzone w trakcie wywiadów informacje pozwoliły na lepsze poznanie i zrozumie-
nie analizowanego problemu z perspektywy organizatorów imprez sportowych, 
co ułatwiło przygotowanie i realizację badań ankietowych.

Do kolejnego badania wykorzystano autorski kwestionariusz ankietowy. Na-
rzędzie badawcze zostało skonstruowane, a następnie poddane weryfikacji przez 
sędziów kompetentnych (specjalistów branżowych i  analityka statystycznego). 
Ostateczna wersja kwestionariusza, za pomocą którego przeprowadzono badania, 
została w pierwszym etapie wykorzystana do badań pilotażowych wysłanych do 
30 organizatorów wydarzeń sportowych. Etap ten miał na celu zweryfikowanie 
rzetelności wykorzystanego narzędzia pomiarowego (kwestionariusza ankieto-
wego), za pomocą analizy Alfy-Cronbacha. Rzetelność ta dla pytań 13–16 wyno-
siła 0,7, natomiast dla pytania 20 mieściła się w przedziale od 0,6 do 0,9, a dla 
pytania 21 od 0,6 do 0,8. Jest to zadowalający wynik, który pozwolił wykorzystać 
kwestionariusz w dalszej analizie. Właściwe badanie ankietowe przeprowadzono 
od grudnia 2020 roku do kwietnia 2022 roku na terenie Polski. Relatywnie długi 
okres badań wynikał z panującej w tym czasie pandemii COVID-19, która bardzo 
utrudniła proces gromadzenia danych.

Formularz ankietowy składał się z pięciu części oraz metryczki. Pierwsza część 
(pytania 1–7) dotyczyła wyboru wydarzenia sportowego, podania jego nazwy, 
zasięgu, określenia wielkości miasta, w którym zostało zorganizowane, oraz dys-
cypliny sportu. Druga część ankiety (pytania 8–12) odnosiła się do interesariuszy 
zewnętrznych, z którymi osoby badane nawiązywały relacje w organizacji wyda-
rzenia wskazanego w części pierwszej ankiety. W części trzeciej (pytania 13–15) 
za pomocą skali Likerta określono rolę relacji z interesariuszami zewnętrznymi. 
Przygotowany kwestionariusz umożliwił ocenę: wpływu relacji z interesariusza-
mi na wskazane w  pierwszej części wydarzenie, wpływu wcześniej zbudowa-
nych relacji na organizację kolejnych wydarzeń oraz trwałości zbudowanych re-
lacji z daną grupą interesariuszy zewnętrznych. Część czwarta (pytania 16–19) 
dotyczyła budowania relacji z  interesariuszami zewnętrznymi. W  części tej za 
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pomocą skali Likerta oceniono stopień trudności w  budowaniu relacji z  daną 
grupą interesariuszy. Dzięki zastosowanej skali oceniono deklarowane znaczenie 
interesariuszy dla organizatorów, w tej części ankiety respondenci wskazali także 
interesariuszy, z którymi współpraca była według nich najtrudniejsza. W piątej 
części (pytania 19–22) dokonano oceny oddziaływania relacji na proces organiza-
cji imprezy sportowej. W tej części zebrano też informacje na temat występowa-
nia interesariuszy zewnętrznych na poszczególnych etapach organizacji imprezy 
sportowej. Przy użyciu skali Likerta oceniono, czy relacje z daną grupą intere-
sariuszy były ważne na danym etapie organizacji wydarzenia sportowego, oraz 
wpływ interesariuszy na dany etap organizacji wydarzenia sportowego. Ostatnia 
część ankiety zawierała pytania metryczkowe. Po zakończonych badaniach zwe-
ryfikowano rzetelność wykorzystanego kwestionariusza ankietowego za pomocą 
analizy Alfy-Cronbacha. Wyniki wskazywały takie same wartości, jak w analizie 
rzetelności badań pilotażowych (pytania 13–16 – 0,7; pytanie 20 – od 0,6 do 0,9; 
pytanie 21 – od 0,6 do 0,8). 

4.2. Zewnętrzni interesariusze organizatorów wydarzeń sportowych

Podmioty zainteresowane wydarzeniami sportowymi to funkcjonujący na ryn-
ku sportu interesariusze zewnętrzni i wewnętrzni4. Jak wspomniano we Wstę-
pie, autorzy w  swoich rozważaniach koncentrują się tylko na grupie interesa-
riuszy zewnętrznych, analizując ich znaczenie w procesie organizacji wydarzeń 
sportowych. 

Interesariusze zewnętrzni stali się także głównym tematem badań. Zostali oni 
podzieleni na pięć grup:
1)	 interesariusze będący osobami fizycznymi (wywodzący się ze sfery B2C),
2)	 interesariusze reprezentujący obszar biznesu (wywodzący się ze sfery B2B),
3)	 interesariusze reprezentujący sektor publiczny (wywodzący się ze sfery B2P),
4)	 organizacje sportowe (z uwagi na występującą czasami konieczność współpra-

cy w ramach struktur sportowych),
5)	 media (z powodu roli, jaką odgrywają na rynku wydarzeń sportowych).

Wyniki badań przedstawione w dalszej części tej książki będą odnosiły się 
do tych właśnie grup interesariuszy. Na wstępie jednak dokonano ich krótkiej 
charakterystyki.

Interesariusze będący osobami fizycznymi
Interesariusze będący osobami fizycznymi to podmioty, które uczestniczą 

w wydarzeniu zarówno aktywnie, jak i pasywnie. Do grupy tej zalicza się: ki-
biców, sportowców, sztab szkoleniowy, menedżerów, agentów i doradców, oso-
by z najbliższego otoczenia sportowców, gości VIP, wolontariuszy, mieszkańców 

4	 Do interesariuszy wewnętrznych organizacji sportowych, którzy nie byli tematem badań, można 
zaliczyć między innymi zarząd, pracowników, członków organizacji, fundatorów (w przypadku fun-
dacji).
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miejscowości, w której organizowana jest impreza. Kibice to osoby wykazujące 
zainteresowanie drużyną, klubem czy zawodnikiem [Pikora, 2013]. Biorą oni 
udział w  widowisku sportowym bezpośrednio na hali, stadionie czy na trasie 
danego eventu lub pośrednio, oglądając wydarzenie w  telewizji. Sportowcy to 
bezpośredni uczestnicy danego wydarzenia, podziwiani przez kibiców „aktorzy” 
spektaklu sportowego. Sztab szkoleniowy towarzyszy sportowcom w czasie trwa-
nia wydarzenia sportowego, odpowiada za przygotowanie sportowców do zawo-
dów sportowych. Menedżerowie, agenci i  doradcy zawodników to grupa osób, 
która doradza sportowcom, jest odpowiedzialna za negocjowanie ich kontraktów, 
planuje ich udział w wydarzeniu sportowym. Osoby z najbliższego otoczenia za-
wodników to głównie rodzina i przyjaciele, którzy często towarzyszą im podczas 
imprez sportowych. Goście VIP to zapraszani na wydarzenie tak zwani goście ho-
norowi. Organizator przygotowuje dla tej grupy osób specjalne miejsca w hali czy 
obiekcie. Wolontariusze to osoby, które pracują przy wydarzeniu bez pobierania 
za to pensji czy innego typu wynagrodzenia. Otrzymują oni wyżywienie, są ubez-
pieczani, a czasem także organizator zapewnia im nocleg. Mieszkańcy to osoby, 
które zamieszkują dany region czy miasto, w którym odbywa się event sportowy. 
W przypadku niektórych imprez traktowani są jak potencjalni kibice, w niektó-
rych natomiast należy traktować ich jak oddzielną grupę, do której należy dotrzeć 
z odpowiednimi komunikatami. 

Interesariusze wywodzący się ze sfery biznesu
Kolejną grupę stanowią interesariusze wywodzący się ze sfery biznesu, do której 
zaliczyć można: hotele, transport, ochronę, sponsorów, partnerów, firmy mar-
ketingowe, restauracje, firmy cateringowe, kasyna, zakłady bukmacherskie, fir-
my zajmujące się sprzedażą praw telewizyjnych, firmy merchandisingowe, grupy 
artystyczne, obiekty sportowe. Firmy zajmujące się dostarczeniem konkretnych 
usług czy produktów to podmioty, które współpracują z organizatorem wydarze-
nia na zasadach wzajemnie wynegocjowanych umów. Zaliczyć tu można firmy 
świadczące usługi zakwaterowania i wyżywienia, transportu uczestników, ochro-
ny wydarzenia czy dostaw lub przygotowania posiłków. Partnerzy czy sponso-
rzy angażują się w dane widowisko sportowe poprzez finansowanie imprezy lub 
nieodpłatne przekazanie swoich dóbr czy usług. Współpraca z nimi odbywa się 
na zasadach wynegocjowanych i  zaakceptowanych przez strony umów, w  któ-
rych organizator imprezy jest zobowiązany do świadczenia na rzecz sponsora 
czy partnera konkretnych świadczeń reklamowo-promocyjnych. Firmy marketin-
gowe angażowane są do przygotowania i  prowadzenia kampanii informacyjnej 
o wydarzeniu sportowym. Mają doświadczenie w tym obszarze, mogą więc do-
bierać odpowiednie narzędzia komunikacji, które umożliwią dotarcie do szerokiej 
grupy odbiorców potencjalnie zainteresowanych konkretną dyscypliną sportu 
i konkretnym wydarzeniem. Firmy takie posiadają bazy danych osób, do których 
mogą kierować odpowiednio przygotowane informacje. Współpraca z kasynem 
czy restauracją dotyczy przygotowania odpowiednich form rozrywki dla przy-
jeżdżających gości. Zaproszeni goście honorowi w przypadku wydarzeń trwają-
cych kilka lub kilkanaście dni chętnie korzystają z atrakcji dostępnych w danym 
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mieście czy kraju. Organizator, który chce zapewnić gościom jak najlepsze wspo-
mnienia z  imprezy często współpracuje z  różnymi restauracjami, klubami czy 
nawet kasynem. Zakłady bukmacherskie funkcjonujące na rynku polskim (dla 
firm prowadzących działalność na terenie Polski) zobowiązane są do podpisania 
umowy z podmiotem mającym prawa do wyników danego eventu sportowego. 
W przypadku meczów ligowych, mistrzostw Polski czy pucharów Polski prawa te 
należą do polskich związków sportowych, w przypadku imprez typu mistrzostwa 
Europy czy mistrzostwa świata, prawa te należą do międzynarodowych federacji 
sportowych. W przypadku zakładów posiadających swoje siedziby poza granica-
mi Polski prawa te z reguły sprzedawane są specjalizującym się w tym zakresie 
firmom, które w dalszej kolejności odsprzedają te prawa innym bukmacherom lub 
korzystają z nich na zasadach wyłączności. Firmy zajmujące się sprzedażą praw 
telewizyjnych funkcjonują na podobnych zasadach jak omówieni powyżej bukma-
cherzy. Muszą one podpisać umowę z właścicielem praw do eventu, by mieć moż-
liwość sprzedania praw do konkretnych telewizji. Firmy takie funkcjonują przede 
wszystkim przy dużych międzynarodowych wydarzeniach i zajmują się sprzedażą 
praw do wszystkich telewizji na świecie. Firmy merchandisingowe z kolei zajmu-
ją się sprzedażą pamiątek i gadżetów podczas trwania wydarzenia, ale również 
przed nim i po jego zakończeniu. Grupy artystyczne to dziś nieodzowny element 
każdego wydarzenia sportowego, które przyciąga kibiców. Obecność konferansje-
ra i disc jokeya także wpływa na emocje kibiców. Zespoły cheerleaderek oraz inne 
grupy artystyczne stanowią dodatkową formę rozrywki dla uczestników eventu. 
Współpraca z zespołami też odbywa się na zasadach umów wzajemnych. Obiekty 
sportowe, takie jak hale czy stadiony, to element konieczny do organizacji wielu 
imprez sportowych. Zarządcami obiektów sportowych w Polsce w zdecydowa-
nej większości są miasta, gminy lub państwo (Ministerstwo Sportu i Turystyki 
w przypadku Centralnych Ośrodków Sportu). 

Interesariusze wywodzący się ze sfery publicznej
Interesariusze wywodzący się ze sfery publicznej to: władze lokalne, państwowe 
i międzynarodowe; jednostki budżetowe; policja; opieka medyczna; straż miej-
ska; ochrona graniczna; centrum zarządzania kryzysowego; izba celna; wojsko; 
straż pożarna. Władze lokalne reprezentowane są przez osoby zarządzające mia-
stem, gminą czy powiatem oraz pracownicy urzędów (departamentu sportu czy 
promocji). Władze państwowe, które biorą aktywny udział w wydarzeniach spor-
towych, to przede wszystkim przedstawiciele Ministerstwa Sportu i Turystyki, 
które co roku przygotowuje wiele programów dofinansowujących sport dzieci 
i młodzieży oraz wydarzeń upowszechniających sport ogółem. Z nieco innymi 
przedstawicielami władz państwowych współpracują organizatorzy największych 
imprez światowych i europejskich, gdy potrzebne są gwarancje państwowe wy-
magane do otrzymania praw na organizację danego eventu. Gwarancje te dotyczą 
pomocy finansowej, medycznej, ubezpieczeniowej, wizowej i innej w zależności 
od wytycznych. Do współpracy z władzami międzynarodowymi można zaliczyć 
kontakty z ambasadorami danych państw, których przedstawicieli zaprasza się na 
wydarzenia, aby uczestniczyli w nich czynnie lub biernie. Jednostki budżetowe 
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to różnego typu instytucje, takie jak np. urząd skarbowy czy Zakład Ubezpie-
czeń Społecznych. Opieka medyczna wymagana jest na każdej imprezie masowej, 
stanowią o  tym przepisy dotyczące organizacji imprez [Dz.U. 2013 poz. 611]. 
Jej zakres może być szerszy niż stanowią o tym przepisy polskiego prawa, jeśli 
wskazują na to wytyczne ustanawiane przez światowe czy europejskie federacje 
sportu. Podmioty takie, jak policja, straż miejsca czy straż pożarna, uczestniczą 
w wydarzeniach zgodnie z wytycznymi ustawy o organizacji imprez masowych 
oraz w oparciu o uchwały rady miasta. W przypadku niektórych wydarzeń mię-
dzynarodowych współpraca z policją obejmuje również eskorty drużyn. W celu 
zapewnienia bezpieczeństwa i prawidłowej koordynacji pracy wszystkich służb 
organizatorzy największych imprez wszystkie te ustalenia prowadzą z przedsta-
wicielami centrum zarządzania kryzysowego. Ochrona granic, służby celne i woj-
sko to instytucje, z  którymi współpracuje się przede wszystkim przy eventach 
o zasięgu międzynarodowym. Kontakty z tymi służbami mogą dotyczyć spraw 
wizowych czy cła.

Organizacje sportowe
Organizacje sportowe to zbiór takich podmiotów, jak: lokalne, krajowe i  mię-
dzynarodowe federacje sportowe, sędziowie, komisarze, arbitrzy, agencja do 
spraw zwalczania dopingu, Polski Komitet Olimpijski i  Międzynarodowy Ko-
mitet Olimpijski. Lokalne, krajowe i międzynarodowe federacje sportowe oraz 
Polski Komitet Olimpijski i  Międzynarodowy Komitet Olimpijski omówione 
zostały we wcześniejszej części opracowania przy analizie struktur organizato-
rów wydarzeń sportowych. Sędziowie, komisarze i arbitrzy wybierani są przez 
kolegia sędziowskie, wydziały sędziowskie lub inne komórki, które zajmują się 
przygotowywaniem obsad na dane wydarzenie. W zależności od wytycznych rola 
tych osób może ograniczyć się wyłącznie do sędziowania i koordynacji zawodów 
sportowych, może też być rozszerzona do kontroli kwestii organizacyjno-mar-
ketingowych. Przykładem są koszykarskie mecze kwalifikacyjne do mistrzostw 
świata czy Europy. Komisarze, którzy nazywani są inaczej delegatami, oprócz 
zadań związanych stricte z koordynacją przebiegu wydarzenia odpowiedzialni są 
za koordynację wszystkich zadań organizacyjnych. Światowa Agencja Antydopin-
gowa (WADA) i podległa jej Polska Agencja Antydopingowa (POLADA) kontro-
lują sportowców podczas wydarzeń sportowych. Sprawdzają, czy zawodnicy nie 
stosują środków umieszczonych na oficjalnej liście substancji zabronionych. 

Media
Ostatnia grupa interesariuszy to media, do których zaliczamy: prasę, radio, tele-
wizję, Internet, w tym szeroko rozumiane media społecznościowe. Prasa lokalna, 
ogólnopolska czy międzynarodowa to wydawnictwa drukowane, do których zali-
czyć można gazety, tygodniki, miesięczniki, czasopisma branżowe. Choć obecnie 
ich rola nieco się zmieniła i większość odbiorców korzysta z informacji interneto-
wych, nadal jednak mają stałą grupę odbiorców. Większość dzisiejszych gazet czy 
czasopism ma również swoje strony internetowe, w których zawarte są tożsame 
informacje, dostępne po dokonaniu opłaty abonamentowej. Rozgłośnie radiowe 
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o zasięgu lokalnym, ogólnopolskim i międzynarodowym przekazują informacje 
słuchaczom o wydarzeniach sportowych w danym regionie, mieście czy kraju. 
Ilość przekazywanych przez nich informacji zależy od rodzaju wydarzenia oraz 
warunków współpracy ustalonych z organizatorem. Telewizje regionalne z reguły 
nie wykupują praw do eventów sportowych, transmisje na ich antenach odbywają 
się na zasadach sublicencji udzielonych przez ich centrale. Telewizje regionalne 
przedstawiają najczęściej skrótowe materiały informacyjne o imprezach organi-
zowanych w danym regionie. Telewizje ogólnopolskie i międzynarodowe ubiegają 
się o prawa do transmitowania imprez sportowych, w szczególności tych o za-
sięgu europejskim czy światowym. Stacje, które nie posiadają praw do danego 
wydarzenia, mogą pokazywać tylko wywiady nagrywane w  tak zwanej strefie 
„mix-zone” (strefa, w której zawodnicy i  sztab udzielają wywiadów dziennika-
rzom) lub przekazywać informacje o danym wydarzeniu na podstawie materia-
łów udostępnionych przez telewizję posiadającą prawa. Organizatorzy wydarzeń 
sportowych mogą też współpracować z  wieloma portalami internetowymi lub 
prowadzić działania własne przez swoją stronę internetową. Media społeczno-
ściowe są to aplikacje sieciowe umożliwiające użytkownikom tworzenie i  wy-
mianę publikowanych przez nich treści [Iwanowska, 2016]. Stały się one częścią 
życia tych użytkowników i  przestrzenią do nawiązywania nowych kontaktów. 
Do mediów społecznościowych zaliczyć można: Facebook, Instagram, YouTube, 
Linkedin, Twitter, Pinterest, Snapchat czy TikTok. Organizator eventu sportowe-
go może prowadzić szereg działań promocyjno-informacyjnych poprzez własne 
kanały w mediach społecznościowych. 

Respondenci biorący udział w wywiadach pogłębionych uzupełnili zapropono-
wane przez autorów badań przykłady interesariuszy. Do organizacji sportowych 
włączono kluby sportowe, uczelnie uzupełniły grono interesariuszy publicznych, 
a do grupy mediów dodano fotoreporterów (tab. 22).

Tabela 22. Interesariusze zewnętrzni wydarzeń sportowych

Grupy interesariuszy
Interesariusze 
będący osoba-
mi fizycznymi

Interesariusze 
wywodzący się 
ze sfery biznesu

Interesariusze 
wywodzący się ze 
sfery publicznej

Organizacje 
sportowe Media

•	Kibice
•	Sportowcy
•	Sztab szkole-
niowy
•	Menedże-
rowie, agenci 
doradcy

•	Hotele
•	Usługi trans-
portowe 
•	Firmy ochro-
niarskie
•	Sponsorzy

•	Władze lokalne
•	Władze pań-
stwowe
•	Władze między-
narodowe
•	Jednowski bu-
dżetowe (finanso-
we, podatkowe)

•	Lokalne 
związki spor-
towe
•	Krajowe fede-
racje sportowe
•	Międzynaro-
dowe organiza-
cje sportowe
•	Sędziowie, 
komisarze, 
arbitrzy

•	Prasa lo-
kalna
•	Prasa ogól-
nopolska
•	Prasa mię-
dzynarodowa
•	Lokalne 
rozgłośnie 
radiowe
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Grupy interesariuszy
Interesariusze 
będący osoba-
mi fizycznymi

Interesariusze 
wywodzący się 
ze sfery biznesu

Interesariusze 
wywodzący się ze 
sfery publicznej

Organizacje 
sportowe Media

•	Osoby 
z najbliższego 
otoczenia spor-
towców
•	Goście VIP
•	Wolontariu-
sze
•	Mieszkańcy

•	Partnerzy
•	Firmy marke-
tingowe
•	Restauracje 
•	Kasyna
•	Zakłady buk-
macherskie
•	Firmy 
zajmujące się 
sprzedażą praw 
telewizyjnych
•	Firmy mer-
chandisingowe
•	Grupy arty-
styczne
•	Obiekty spor-
towe 

•	Policja 
•	Opieka medycz-
na
•	Straż miejska
•	Ochrona gra-
niczna
•	Centrum zarzą-
dzania kryzyso-
wego
•	Izba celna
•	Wojsko 
•	Straż pożarna
•	Uczelnie

•	WADA/PO-
LADA
•	Polski Komi-
tet Olimpijski 
•	Międzynaro-
dowy Komitet 
Olimpijski
•	Kluby spor-
towe

•	Ogólnopol-
skie rozgło-
śnie radiowe
•	Międzynaro-
dowe rozgło-
śnie radiowe
•	Telewizja 
lokalna
•	Telewizja 
ogólnopolska
•	Telewizja 
międzynaro-
dowa
•	Internet 
•	Social media
•	Fotorepor-
terzy

Źródło: Opracowanie własne.

Zarówno wyniki wywiadów pogłębionych, jak i badań ankietowych potwier-
dziły, że interesariusze zaliczani do każdej z wymienionych grup z mniejszą lub 
większą częstotliwością zawsze występują przy organizacji wydarzeń sportowych. 

Osoby biorące udział badaniach wskazywały podmioty z przedstawionej listy, 
z którymi nawiązywały relacje podczas organizowanego przez siebie eventu spor-
towego, a  następnie swoje odpowiedzi odnosiły do tych podmiotów. Zarówno 
podczas wywiadów pogłębionych, jak i badań ankietowych respondenci wskazy-
wali bardzo zbliżone grupy interesariuszy, z którymi nawiązywali relacje. Poniżej 
zaprezentowano wyniki badań ankietowych.

Interesariusze będący osobami fizycznymi
Badania ankietowe pozwoliły wyłonić interesariuszy z  grupy osób fizycznych, 
z  którymi organizatorzy wydarzeń sportowych nawiązują relacje podczas or-
ganizacji wydarzenia sportowego, co przedstawiono na wykresie 4. Najczęściej 
organizatorzy wydarzeń sportowych współpracują ze sportowcami (88% bada-
nych) oraz wolontariuszami (76%), gośćmi VIP (74%), kibicami (72%) i sztabem 
szkoleniowym (69%). Najrzadziej natomiast nawiązywali relacje z menedżerami, 
agentami i doradcami (41%). 
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Menedżerowie, agenci doradcy
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Sztab szkoleniowy

Kibice

Goście VIP

Wolontariusze

Sportowcy

Wykres 4. Interesariusze z grupy osób fizycznych
Źródło: Opracowanie własne.

Statystycznie istotna różnica występuje tylko w przypadku menedżerów, agen-
tów i doradców (p = 0,0127), z którymi w przypadku wydarzeń międzynarodo-
wych ponad połowa (51%) badanych respondentów nawiązuje relacje, w odróż-
nieniu od wydarzeń regionalnych i  ogólnopolskich, w  odniesieniu do których 
wartość ta była prawie o połowę mniejsza (29%). W pozostałych grupach intere-
sariuszy nie było istotnego zróżnicowania (p ≥ 0,05). 

Interesariusze wywodzący się ze sfery biznesu
Respondenci biorący udział w badaniu ankietowym podczas organizacji wyda-
rzeń sportowych najczęściej nawiązywali relacje ze sponsorami (80%), partne-
rami (79%) i  operatorami obiektów sportowych (78%). Najrzadziej natomiast 
współpracowali z kasynami (1%) i zakładami bukmacherskimi (3%). Na wykresie 
5 przedstawiono również częstotliwość współpracy z pozostałymi interesariusza-
mi ze sfery biznesu.

Porównanie współpracy organizatorów z  interesariuszami ze sfery bizne-
su w  zależności od zasięgu wydarzenia wykazało statystycznie istotną różni-
cę na korzyść wydarzeń międzynarodowych w  przypadku firm ochroniarskich 
(p = 0,0144; imprezy międzynarodowe 73%, a regionalne i ogólnopolskie 52%), 
firm marketingowych (0,0262; imprezy międzynarodowe 46%, a regionalne i ogól-
nopolskie 27%), firm merchandisingowych (p = 0,0046; imprezy międzynarodo-
we 21%, a regionalne i ogólnopolskie 4%) i agencji artystycznych (p = 0,0108; 
imprezy międzynarodowe 34%, a regionalne i ogólnopolskie 14%). W przypadku 
pozostałych grup interesariuszy nie było istotnego zróżnicowania (p ≥ 0,05).

Interesariusze wywodzący się ze sfery publicznej
Badania ankietowe wykazały, że spośród interesariuszy zaliczonych do sfery 
publicznej, organizatorzy wydarzeń sportowych najczęściej nawiązywali relacje 
z władzami lokalnymi (93%) i z opieką medyczną (79%). Podmioty takie, jak izba 
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Firmy merchendisingowe

Zakłady bukmacherskie
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Wykres 5. Interesariusze ze sfery biznesu 
Źródło: Opracowanie własne.
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Izba celna

Wojsko

Ochrona graniczna
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Władze międzynarodowe
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Opieka medyczna
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Wykres 6. Interesariusze ze sfery publicznej
Źródło: Opracowanie własne.
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celna (5%), wojsko (9%) czy ochrona graniczna (11%), to instytucje, z którymi ta 
współpraca był nawiązywana najrzadziej. Na wykresie 6 przedstawiono częstotli-
wość współpracy z interesariuszami z tego obszaru. 

Statystycznie istotna różnica na korzyść wydarzeń międzynarodowych wy-
stępuje w  przypadku: władz państwowych (p  =  0,0011; imprezy międzyna-
rodowe 43%, a  regionalne i  ogólnopolskie 16%), władz międzynarodowych 
(p < 0,0001; imprezy międzynarodowe 2%, a regionalne i ogólnopolskie 45%), 
policji (p = 0,0077; imprezy międzynarodowe 70%, a regionalne i ogólnopolskie 
46%), straży miejskiej (p = 0,0416; imprezy międzynarodowe 52%, a regionalne 
i ogólnopolskie 34%) i ochrony granicznej (p = 0,0023; imprezy międzynarodo-
we 19%, a regionalne i ogólnopolskie 2%). W przypadku pozostałych grup inte-
resariuszy nie było istotnego zróżnicowania (p ≥ 0,05).

Organizacje sportowe
Badania ankietowe pozwoliły także wyłonić interesariuszy z  grupy organizacji 
sportowych, z którymi zarządzający wydarzeniami sportowymi nawiązują relacje 
podczas organizacji takiej imprezy, co przedstawiono na wykresie 7. Najczęściej 
organizatorzy wydarzeń sportowych współpracują z sędziami, komisarzami i ar-
bitrami (70%), krajowymi federacjami sportowymi (70%) oraz z klubami spor-
towymi (66%). Najrzadziej natomiast nawiązywali relacje z Międzynarodowym 
Komitetem Olimpijskim (2%) i Polskim Komitetem Olimpijskim (11%). 

2%

11%

20%

44%

62%

66%

70%

70%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

MKOL

PKOL
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Międzynarodowe Organizacje Sportowe

Lokalne Związki Sportowe

Kluby Sportowe

Krajowe Federacje Sportowe

Sędziowie, komisarze, arbitrzy

Wykres 7. Interesariusze z grupy organizacji sportowych
Źródło: Opracowanie własne.

W odniesieniu do interesariuszy z grupy organizacji sportowych statystycznie 
istotna różnica występuje w  czterech przypadkach zarówno na korzyść wyda-
rzeń o zasięgu regionalnym i ogólnopolskim, jak i międzynarodowym. Istotność 
statystyczna na korzyść wydarzeń międzynarodowych dotyczyła: krajowych fe-
deracji sportowych (p  =  0,0003; imprezy międzynarodowe 84%, a  regionalne 
i  ogólnopolskie 54%), międzynarodowych federacji sportowych (p  <  0,0001; 
imprezy międzynarodowe 75%, a regionalne i ogólnopolskie 7%), Polskiego Ko-
mitetu Olimpijskiego (p = 0,0039; imprezy międzynarodowe 18%, a regionalne 
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i ogólnopolskie 2%). Natomiast istotność statystyczna na korzyść wydarzeń o za-
sięgu regionalnym i ogólnopolskim dotyczyła klubów sportowych (p = 0,0001; 
imprezy regionalne i ogólnopolskie 84%, a międzynarodowe 51%). W pozosta-
łych grupach interesariuszy nie było istotnego zróżnicowania (p ≥ 0,05).

Media 
Relacje organizatorów wydarzeń sportowych z mediami przedstawione zostały 
na wykresie 8. Prasa lokalna (91%) i social media (85%) to podmioty, z którymi 
najczęściej badani respondenci nawiązywali relacje. Niewielu organizatorów im-
prez sportowych współpracowało z międzynarodowymi rozgłośniami radiowymi 
(10%) i międzynarodowymi przedstawicielami telewizji (17%). 

Nawiązywanie relacji z mediami, w zależności od zasięgu wydarzenia, wy-
kazało statystycznie istotne różnice zarówno na korzyść wydarzeń o zasięgu re-
gionalnym i ogólnopolskim, jak i na korzyść imprez międzynarodowych. Staty-
stycznie istotna różnica na korzyść wydarzeń międzynarodowych dotyczy takich 
interesariuszy, jak: prasa ogólnopolska (p = 0,0083; imprezy międzynarodowe 
73%, a regionalne i ogólnopolskie 50%), prasa międzynarodowa (p = 0,0001; im-
prezy międzynarodowe 37%, a regionalne i ogólnopolskie 7%), telewizja ogólno-
polska (p = 0,0097; imprezy międzynarodowe 63%, a regionalne i ogólnopolskie 
39%) i telewizja o zasięgu międzynarodowym (p = 0,0003; imprezy międzynaro-
dowe 28%, a regionalne i ogólnopolskie 4%). Z kolei statystycznie istotna różnica 
na korzyść organizatorów wydarzeń o zasięgu regionalnym i ogólnopolskim do-
tyczyła: rozgłośni o zasięgu lokalnym (p = 0,0378; imprezy regionalne i ogólno-
polskie 79%, a międzynarodowe 61%), telewizji lokalnej (p = 0,0054; imprezy re-
gionalne i ogólnopolskie 84%, a międzynarodowe 61%) i social mediów (0,0048; 
imprezy regionalne i ogólnopolskie 95%, a międzynarodowe 76%). W przypadku 
pozostałych grup interesariuszy nie było istotnego zróżnicowania (p ≥ 0,05).

W  oparciu o  istotne statystycznie różnice dotyczące wyboru interesariuszy 
w zależności od zasięgu organizowanej imprezy poniżej przedstawione zostaną 
szanse wyboru danych grup interesariuszy (wnioski wynikają z badań opartych 
na modelach regresji logistycznej jednoczynnikowej). 

Uzupełnieniem zaprezentowanych danych statystycznych są wnioski płynące 
z wywiadów pogłębionych. 

Organizatorzy międzynarodowych wydarzeń sportowych częściej niż organi-
zatorzy imprez o zasięgu regionalnym i ogólnopolskim współpracowali z intere-
sariuszami, którzy swoją działalność prowadzą na terenie całego kraju, z firmami 
specjalistycznymi oraz służbami publicznymi. Menedżerowie, agenci i  doradcy 
to osoby, które współpracują przede wszystkim ze sportowcami zawodowymi, 
dlatego ich obecność przy wydarzeniach regionalnych i ogólnopolskich jest zde-
cydowanie mniejsza niż przy eventach międzynarodowych, co zauważyło kilku 
respondentów wywiadów pogłębionych. Organizatorzy imprez o zasięgu między-
narodowym mają zdecydowanie wyższe budżety promocyjne, dlatego częściej niż 
organizatorzy imprez regionalnych i ogólnopolskich korzystają z firm marketin-
gowych, firm merchandisingowych i  agencji artystycznych. Organizatorzy bio-
rący udział w wywiadach pogłębionych wielokrotnie podkreślali, że „bez dobrej 
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i stałej współpracy z przedstawicielami władz państwowych i międzynarodowych 
oraz krajowymi i międzynarodowymi federacjami sportowymi, organizacja dużej 
imprezy międzynarodowej jest praktycznie niemożliwa”. Do grupy tych podmio-
tów zaliczyć można również Polski Komitet Olimpijski, który zajmuje się przede 
wszystkim zawodnikami uczestniczącymi w  igrzyskach olimpijskich. Interesa-
riusze typu ochrona, policja, straż miejska to podmioty, które występują przy 
każdej imprezie masowej. W  przypadku imprez regionalnych i  ogólnopolskich 
kontakt z tymi podmiotami może ograniczać się jedynie do wysłania oficjalnego 
pisma z informacją o danym wydarzeniu lub podpisania umowy zlecającej ochro-
nę, w przypadku imprez międzynarodowych w wielu sytuacjach wymagane są 
spotkania i szczegółowe ustalenia umożliwiające zapewnienie bezpieczeństwa na 
najwyższym poziomie. W  wydarzeniach międzynarodowych uczestniczą spor-
towcy, kibice czy przedstawiciele federacji sportowych z różnych krajów, dlatego 
współpraca z ochroną graniczną jest zdecydowanie częstsza niż w przypadku im-
prez regionalnych i ogólnopolskich. Duże wydarzenia sportowe o zasięgu mię-
dzynarodowym są to imprezy, którymi na ogół interesują się wszystkie media, 
dlatego współpraca organizatorów z prasą ogólnopolską i międzynarodową oraz 
telewizją ogólnopolską i międzynarodową jest częstsza niż w przypadku wyda-
rzeń regionalnych i ogólnopolskich. 

Organizatorzy wydarzeń sportowych o zasięgu regionalnym i ogólnopolskim 
zdecydowanie częściej współpracują z klubami sportowymi, rozgłośniami radio-
wymi o zasięgu lokalnym, telewizjami lokalnymi i social mediami niż organiza-
torzy imprez międzynarodowych. Interesariusze typu kluby sportowe, rozgłośnie 
radiowe i  telewizje lokalne są to podmioty, które swoją działalność prowadzą 
głównie w danym regionie, dlatego współpraca z nimi przy organizacji imprez 
o zasięgu regionalnym i ogólnopolskim pomaga w promocji i organizacji danego 
eventu. Działania w social mediach umożliwiają dotarcie do szerokiej grupy od-
biorców przy niewielkich nakładach finansowych, co jest istotnym argumentem 
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Źródło: Opracowanie własne.
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na rzecz wykorzystania tego typu medium przy organizacji imprez regionalnych 
i ogólnopolskich. Respondenci biorący udział w wywiadach pogłębionych wielo-
krotnie zwracali uwagę, że przy wydarzeniach o zasięgu regionalnym i ogólno-
polskim budżety imprez na działania promocyjne są zdecydowanie mniejsze niż 
w odniesieniu do wydarzeń o zasięgu międzynarodowym.

Podsumowaniem powyższych rozważań jest identyfikacja kluczowych pod-
miotów, z  którymi organizatorzy wydarzeń sportowych współpracują przy or-
ganizacji eventu sportowego. W  tabeli 23 najważniejsze podmioty z  poszcze-
gólnych grup interesariuszy zostały zapisane kolorem czerwonym. W tabeli tej 
zaznaczono również kolorem zielonym interesariuszy, których częściej wybierali 
organizatorzy wydarzeń międzynarodowych, natomiast kolorem szarym intere-
sariuszy, których częściej wybierali organizatorzy imprez o zasięgu regionalnym 
i ogólnopolskim.

4.3. Budowa relacji z interesariuszami

Budowanie sieci relacji polega na celowym dobraniu ustrukturyzowanych zbio-
rów podmiotów, które na podstawie swoich działań są zaangażowane w  dany 
proces [Jones i in., 2007]. 

Organizatorzy wydarzeń sportowych, budując sieć relacji, wybierają zapewne 
te podmioty, z którymi współpraca jest dla nich niezbędna do osiągnięcia celu, 
jakim jest organizacja imprezy sportowej na najwyższym poziomie. Warto przyj-
rzeć się temu bliżej. 

4.3.1. Znaczenie relacji i sposoby ich nawiązywania
Organizatorzy wydarzeń sportowych biorący udział w wywiadach pogłębionych 
zostali poproszeni o wybranie i uzasadnienie, z którą grupą interesariuszy budu-
ją najintensywniej relacje. Respondenci najwyżej ocenili interesariuszy ze sfery 
biznesu, sfery publicznej i osoby fizyczne. Z przedstawicielami tych grup nawią-
zywane były najmocniejsze relacje. Uzasadnienie wyboru podmiotów ze sfery 
biznesu i sfery publicznej było takie same u większości badanych organizatorów 
i dotyczyło kwestii finansowych i dotacyjnych. Zdaniem badanych, bez środków 
finansowych dostarczanych przez sponsorów i władze lokalne organizacja imprez 
sportowych jest niemożliwa lub bardzo utrudniona, dlatego w  swoich działa-
niach skupiali się właśnie na tych dwóch grupach podmiotów. Wysoko oceniono 
również relacje z kibicami i sportowcami zaliczanymi do grupy osób fizycznych. 
Uzasadnieniem tego wyboru był wpływ kibiców na opinię o danym wydarzeniu 
oraz na budżet imprezy poprzez zakup biletów i gadżetów. Dyskutanci stwierdzili 
wręcz, że bez sportowców nie ma wydarzeń sportowych, dlatego intensywna pra-
ca nad kształtowaniem tych relacji jest bardzo istotna dla organizatorów imprez 
sportowych. 

Z kolei organizatorzy biorący udział w badaniu ankietowym oceniali, na któ-
rej grupie interesariuszy zależy im najbardziej, poprzez rozdzielenie 100 punk-
tów, co przedstawione zostało na wykresie 9. Wykazano istotne statystycznie 
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Tabela 23. Interesariusze zewnętrzni wydarzeń sportowych

Grupy interesariuszy

Interesariusze 
będący osobami 

fizycznymi

Interesariusze 
wywodzący się 
ze sfery biznesu

Interesariusze 
wywodzący się ze 
sfery publicznej

Organizacje 
sportowe Media

Kibice Hotele Władze lokalne Lokalne związki 
sportowe Prasa lokalna

Sportowcy Usługi 
transportowe

Władze 
państwowe

Krajowe federa-
cje sportowe

Prasa 
ogólnopolska

Sztab szkole-
niowy

Firmy 
ochroniarskie

Władze 
międzynarodowe

Międzynarodo-
we organizacje 

sportowe

Prasa między-
narodowa

Menedżerowie, 
agenci doradcy Sponsorzy

Jednostki budże-
towe (finansowe, 

podatkowe)

Sędziowie, 
komisarze, 

arbitrzy

Lokalne 
rozgłośnie 
radiowe

Osoby z najbliż-
szego otoczenia 

sportowców
Partnerzy Policja WADA/POLA-

DA

Ogólnopolskie 
rozgłośnie 
radiowe

Goście VIP Firmy 
marketingowe Opieka medyczna Polski Komitet 

Olimpijski

Międzynarodo-
we rozgłośnie 

radiowe

Wolontariusze Restauracje Straż miejska
Międzynaro-

dowy Komitet 
Olimpijski

Telewizja 
lokalna

Mieszkańcy Kasyna Ochrona gra-
niczna Kluby sportowe Telewizja ogól-

nopolska

Zakłady bukma-
cherskie

Centrum zarzą-
dzania kryzyso-

wego
  Telewizja mię-

dzynarodowa

 
Firmy zajmujące 

się sprzedażą praw 
telewizyjnych

Izba celna   Internet 

  Firmy merchan-
disingowe Wojsko   Social media

  Grupy arty-
styczne Straż pożarna   Fotoreporterzy

  Obiekty 
sportowe Uczelnie    

Źródło: Opracowanie własne.
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zróżnicowanie pomiędzy pięcioma grupami interesariuszy (Chi2ANOVA 
(123;4) = 40,75; p≤0,0001). Najwyżej ocenieni interesariusze ze sfery biznesu 
(27,6) istotnie statystycznie (p  <  0,05) różnili się od organizacji sportowych 
(22,4), osób fizycznych (20,9) i mediów (20,5). Kolejnym równie wysoko oce-
nionym interesariuszem były podmioty ze sfery publicznej (25), które istotnie 
statystycznie (p < 0,05) różniły się od osób fizycznych (20,9) i mediów (20,5). 

Oceny organizatorów wydarzeń regionalnych i  ogólnopolskich nie wyka-
zały istotnego zróżnicowania statystycznego, ani nawet tendencji do istotno-
ści statystycznej (p  ≥  0,10), w  porównaniu do oceny organizatorów imprez 
międzynarodowych. 

Warto zwrócić uwagę na typ podmiotu, z którym współpracują organizatorzy, 
oraz cechy tych relacji. W. Czakon [2005] zaproponował trzy atrybuty relacji sie-
ciowych: wymianę, zaangażowanie oraz wzajemność, co opisano szczegółowo we 
wcześniejszej części opracowania. Atrybuty te zostały zidentyfikowane w zależ-
ności od typu interesariuszy. Zbudowane sieci relacji badanych podmiotów opie-
rały się na wymianie (np. relacje ze sponsorami i grupą media), zaangażowaniu 
(np. współpraca z wolontariuszami) i wzajemności (np. relacje z interesariuszami 
ze sfery biznesu oraz władzami lokalnymi). 

Poniżej przedstawiono sposoby budowania relacji z interesariuszami wydarzeń 
sportowych przez respondentów biorących udział w  wywiadach pogłębionych. 

Wykres 9. Znaczenie interesariuszy zewnętrznych
Źródło: Opracowanie własne.
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Organizatorzy uczestniczący w badaniu, omawiając tę tematykę, skupili się na 
wybranych podmiotach z  danych grup interesariuszy, którzy ich zdaniem byli 
najważniejsi. 

Interesariusze będący osobami fizycznymi
Omawiane działania organizatorów, dotyczące budowania relacji z  interesariu-
szami z grupy osób fizycznych, skupiały się głównie na okresie przed danym wy-
darzeniem. W zależności od rodzaju imprezy czas ten był dłuższy (imprezy mię-
dzynarodowe) lub krótszy (imprezy o zasięgu ogólnopolskim i regionalne), tylko 
nieliczna grupa prowadziła działania całoroczne od zakończenia jednego eventu 
do rozpoczęcia kolejnej edycji. Szczególną uwagę zwrócono na fakt, że kontakt 
z podmiotami z tej grupy jest jednostronny, a reakcja zwrotna jest w późniejszej 
perspektywie czasowej albo w ogóle jej brak. 

Działania prowadzone z kibicami w celu budowania z nimi relacji skupiały się 
głównie na aktywności organizatorów w mediach społecznościowych. Wymie-
niono tutaj: organizację różnego rodzaju konkursów z  nagrodami, które odby-
wały się przed wydarzeniem lub nawet w trakcie całego roku; przygotowywanie 
specjalnych filmów przedstawiających podsumowanie wydarzenia czy kuluarowe 
nagrania; specjalne tapety, które można było pobrać na telefon czy komputer. Re-
spondenci starali się również pozytywnie wpływać na relacje z kibicami poprzez 
organizację spotkań z zawodnikami oraz otwartych treningów, w których mogli 
oni uczestniczyć. Zdaniem badanych kibice oceniają organizatora przez produkt, 
jakim jest widowisko sportowe, ale również przez wynik sportowy, co wielokrot-
nie bardzo utrudnia budowanie relacji. Tylko nieliczna grupa respondentów pro-
wadziła badania wśród kibiców, które dotyczyły ich zadowolenia i oczekiwań oraz 
opinii o danym evencie.

Relacje z grupą podmiotów, jakimi byli wolontariusze, respondenci budowali 
poprzez spotkania i szkolenia, które odbywały się przed eventem. Wszyscy ba-
dani organizatorzy przygotowywali dla wolontariuszy pakiety gadżetów, które 
miały być dla nich formą nagrody za ich pracę i miłym gestem, który sprawi, że 
zapamiętają wydarzenie i będą chcieli w nim uczestniczyć po raz kolejny. Nie-
którzy organizowali również tak zwane wydarzenia integracyjne, które odbywa-
ły się w czasie trwania eventu lub po jego zakończeniu. Jeden z respondentów 
przedstawił projekt, który realizuje we współpracy z miastem, polegający na bu-
dowaniu relacji z wolontariuszami poprzez zbieranie punktów za uczestnictwo 
w danej imprezie. Osoby, które w danym okresie zebrały największą liczbę punk-
tów, otrzymywały atrakcyjne nagrody rzeczowe. Respondenci starali się również 
utrzymywać stały kontakt z liderami grup wolontariuszy.

Relacja z  grupą, jaką są zawodnicy i  sportowcy, zdaniem badanych prowa-
dzona była tylko przez niektórych organizatorów i polegała na spotkaniach pry-
watnych, wysyłaniu życzeń urodzinowych czy prezentów i kartek świątecznych. 
Niektórzy respondenci wysyłali specjalny przewodnik na temat organizowanego 
eventu, w którym umieszczone były informacje o danym mieście, hotelu, trans-
porcie itp. Ważną kwestią pomagającą budować relacje, według respondentów, 
była pomoc zawodnikom w uzyskaniu stypendium sportowego (miejskiego lub 
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ministerialnego). Zawodnikom, którzy uczestniczyli w jednej imprezie, część ba-
danych organizatorów udzielała rabatu na udział w kolejnej edycji. 

Działania dotyczące pozostałych podmiotów z tej grupy badani organizatorzy 
uważają za raczej formalne. Mieszkańcom przekazywano informacje odnoszące 
się do danego eventu przed jego rozpoczęciem. Z kolei gościom VIP wysyłano 
zaproszenie na dany event. 

Interesariusze wywodzący się ze sfery biznesu
Działania podejmowane z  grupą interesariuszy ze sfery biznesu skupiają się 
przede wszystkim wokół sponsorów i partnerów, którzy zdaniem respondentów 
są najistotniejsi, gdyż dostarczają środki finansowe lub dobra i usługi niezbędne 
do zrealizowania wydarzenia. 

Z grupą sponsorów i partnerów budowane są relacje poprzez spotkania nie-
formalne, zapraszanie na inne wydarzenia, wysyłanie kartek czy paczek świą-
tecznych. Respondenci starali się wpływać na pozytywną ocenę sponsorów 
i  partnerów przez oferowanie im dodatkowych możliwości promocyjnych oraz 
organizację wspólnych działań marketingowych, dodatkowych, niezawartych 
w umowie. Zwrócono również uwagę na podziękowania po zakończeniu eventu, 
które niektórzy realizowali przez wysyłkę pamiątek z eventu, inni przez wysłanie 
pisma, a  jeszcze inni przy okazji uroczystej gali (np. gala podsumowująca rok 
czy sezon). Respondenci zwrócili ponadto uwagę na kontakty interpersonalne, 
w szczególności na szacunek do wszystkich osób pracujących przy projekcie ze 
strony sponsora czy partnera. Często bowiem osoby niedecyzyjne mogą pomóc 
w wielu obszarach współpracy. Badani organizatorzy w większości podkreślali, 
że dobre relacje ze sponsorami czy partnerami pomagają w kolejnych kontrak-
tach. Zdaniem badanych najważniejsze jest utrzymanie poprawnych relacji, gdyż 
praca nad pozyskaniem nowego, stabilnego partnera jest dużo trudniejsza. Jest to 
grupa, która wymaga bardzo wielu spotkań nieformalnych. Pozyskanie dużego 
partnera nie jest możliwe przez wysłanie oferty do działu marketingu. Według 
respondentów często wymaga to wielu spotkań, a nawet wsparcia politycznego. 

Relacje z innymi firmami, takimi jak hotele, firmy ochroniarskie, transporto-
we, restauracje, według badanych organizatorów buduje się przez ciągłość współ-
pracy. Dzięki stałej współpracy można uzyskać lepszą ofertę, a realizacja umów 
jest łatwiejsza, gdyż każda ze stron zna oczekiwania drugiej. 

Interesariusze wywodzący się ze sfery publicznej
Budowanie relacji z grupą interesariuszy ze sfery publicznej skupiało się na działa-
niach skierowanych do władz regionalnych i ogólnopolskich. Pozostałe podmioty 
z tej grupy i relacje z nimi zostały uznane za stricte formalne. Działanie związane 
z budowaniem relacji z przedstawicielami miast, gmin czy powiatów zdaniem re-
spondentów jest utrudnione ze względu na kadencyjność władzy, jak również na 
orientację polityczną. Zdecydowanie łatwiej buduje się relacje na niższych szcze-
blach, czyli z przedstawicielami departamentu sportu lub promocji. Respondenci, 
którzy uczestniczyli w badaniu, wymienili aktywności, takie jak spotkania nieofi-
cjalne, zapraszanie na inne eventy czy wysyłanie kartek lub paczek świątecznych. 
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Zwrócono również uwagę, że spotkania z osobami decyzyjnymi, np. z prezyden-
tami miast czy ministrem sportu, odbywają się na najwyższych szczeblach, czyli 
prezesów związków, spółek czy stowarzyszeń. Wieloletnia współpraca, według 
badanych, pomaga w otrzymaniu kolejnych dotacji na event sportowy, gdyż chęt-
niej wybierane są wydarzenia, które dały określone efekty. Kluczowe w  tej re-
lacji jest wywiązywanie się z  umów i  wszystkich świadczeń oraz szczegółowe 
przedstawienie korzyści dla miasta, regionu czy państwa. Respondenci zauważyli 
ponadto, że przedstawiciele władz lokalnych pozytywnie oceniają dodatkowe, 
nieobjęte umową, świadczenia. Zaliczyli do nich raporty o uzyskanej wartości 
medialnej oraz informacje o oglądalności wydarzenia w telewizji czy Internecie. 

Organizacje sportowe
Budowanie relacji z grupą, jaką są organizacje sportowe, wielu badanych orga-
nizatorów uznało za konieczne, gdyż traktują oni te kontakty jako formalne. Re-
spondenci zwrócili uwagę na znaczenie tej relacji, która skupia się na organizacji 
jak największej liczy wydarzeń we współpracy z międzynarodową czy ogólnopol-
ską federacją sportową. Wspólna praca jest jednak ważna, gdyż pomaga budować 
dobre relacje i  opinie o  organizatorze jako stabilnym i  godnym zaufania pod-
miocie. Podkreślono również znaczenie nieformalnych spotkań oraz zaangażo-
wanie się w działalność danej federacji sportu. Wymieniono takie przykłady, jak 
ubieganie się o miejsca w zarządzie federacji oraz jej komisjach (krajowych czy 
międzynarodowych). 

Media
Budowanie relacji z  mediami zdaniem respondentów jest istotnym elementem 
pracy każdego organizatora. Większość badanych podkreśliła, że osiągnięcie po-
żądanych efektów w postaci dużej liczby informacji medialnych nie jest powią-
zane z  dobrymi relacjami z  osobami z  tej grupy. Decydujący wpływ na liczbę 
newsów ma wielkość przeznaczonego na ten cel budżetu. Działania, jakie badana 
grupa organizatorów podejmowała, by kształtować pozytywne relacje z mediami, 
to nieoficjalne spotkania z ich przedstawicielami, organizacja otwartych trenin-
gów, dostarczanie materiałów o dyscyplinie sportu, zarówno przed wydarzeniem, 
jak i po. Ma to na celu podtrzymanie stałego kontaktu i zainteresowania. Pra-
wie wszyscy rozmówcy zgodnie stwierdzili, że konieczne jest opracowywanie dla 
dziennikarzy gotowych materiałów redakcyjnych, zawierających tekst oraz mate-
riały zdjęciowe lub telewizyjne. Zwrócili ponadto uwagę na oczekiwania dzien-
nikarzy, które jeśli są spełnione, to ułatwiają obecną i przyszłą współpracę. Do 
oczekiwań tych zaliczono: odpowiedni catering, pamiątki z wydarzenia czy dobre 
miejsca w obiekcie, ale również organizację indywidualnych spotkań z zawodni-
kami czy pomoc w uzyskaniu akredytacji na inne imprezy międzynarodowe.

Wielu organizatorów starało się budować tę relację przez stałą współpracę po-
legającą na podpisywaniu patronatów medialnych, co stwarzało mediom szersze 
możliwości dotarcia do ekskluzywnych materiałów (np. indywidualny wywiad 
z najważniejszym zawodnikiem). 
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Podkreślono też, że zdecydowanie łatwiej buduje się relacje z mediami regio-
nalnymi niż ogólnopolskimi czy międzynarodowymi. W przypadku tych ostat-
nich relacja ta jest często jednorazowa i dotyczy okresu samego wydarzenia.

4.3.1. Trudności w budowaniu relacji

Respondenci biorący udział w wywiadach pogłębionych wymieniali także różne 
trudności w budowaniu relacji z  interesariuszami. Te najczęstsze ujęto w tabe-
li 24. Organizatorzy uważają, że najwięcej problemów w budowaniu relacji na-
potkają przy współpracy z  interesariuszami ze sfery biznesu i  sfery publicznej. 
Działania podejmowane przez badanych organizatorów z interesariuszami z gru-
py biznesu wymagają dużych nakładów pracy, poświęcenia czasu na dokonanie 
ustaleń i  znalezienie kompromisu przy rozbieżnościach. Respondenci zwrócili 
uwagę przede wszystkim na sponsorów i partnerów, z którymi budowanie relacji 
jest trudne ze względu na konieczność dotarcia do osób decyzyjnych, długi proces 
podejmowania decyzji o zaangażowaniu się w dane przedsięwzięcie czy wysokie 
wymagania dotyczące współpracy. 

Argumenty ankietowanych odnoszące się do sfery publicznej skupiły się 
przede wszystkim na relacjach z władzami lokalnymi. Trudności w budowaniu 
relacji z  tą grupą, co wielokrotnie podkreślali badani organizatorzy, wynikały 
z częstych zmian osób, z którymi się współpracuje (kadencyjność władz), oraz 
przynależności politycznej. Podkreślano też kwestię zbiurokratyzowania wielu 
procedur, która utrudniała sprawną realizację umów. Organizatorzy zauważyli 
częsty brak elastyczności przy współpracy z organizacjami sportowymi. Z kolei 
trudności we współpracy z grupą media dotyczyły zwykle kwestii finansowych 
i zróżnicowanych celów. 

Tabela 24. Trudności w budowaniu relacji

Interesariusze będący osobami fizycznymi
•	Sposób bycia, charakter, wysokie ego
•	Trudność w komunikacji ze względów logistycznych (np. odległość, brak 

bezpośredniego kontaktu)
•	Bardzo wysokie oczekiwania, nie zawsze możliwe do spełnienia 
•	Zróżnicowanie grupy (każdy kibic, sportowiec, wolontariusz czy gość to inna osoba, 

trudno sprostać wszystkim oczekiwaniom, np. jedni oczekują tanich biletów, inni 
superpakietów VIP)

•	Przechowywanie danych osobowych stwarza wiele trudności ze względu na przepisy 
RODO 

•	Ocena organizacji eventu po wyniku sportowym
•	Zaszłości – zła opinia o organizacji wydarzenia z danej dyscypliny sportu z przeszłości
•	Pozyskanie osób do współpracy przy evencie (np. wolontariat – trudno przekonać do 

świadczenia darmowej pracy)
•	Trudności komunikacyjne (np. trudno wytłumaczyć mieszkańcom cel imprezy czy 

problemy komunikacyjne z kibicami i gośćmi VIP) 
•	Brak elastyczności (np. sztaby szkoleniowe czy zawodnicy nie chcą się zgadzać na 

żaden nawet minimalny kompromis dotyczący kwestii organizacyjnych)
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•	Roszczeniowość, a czasem nawet agresja (np. sportowców czy kibiców)
•	Komunikacja jednostronna – często brak reakcji na wysyłane komunikaty czy 

informacje w mediach społecznościowych
•	Sytuacje kryzysowe (np. odwoływanie imprez z powodu COVID-19 nie znajdowało 

zrozumienia u wszystkich odbiorców)
•	Brak czasu organizatora na komunikację ze wszystkimi

Interesariusze wywodzący się ze sfery biznesu
•	Finanse – organizator oczekuje jak najwyższych środków finansowych od sponsora, 

sponsor oczekuje jak najwięcej świadczeń za jak najmniejszą kwotę
•	Duża konkurencja w branży wydarzeń – trudno pozyskać sponsorów i partnerów
•	Zaszłości – złe doświadczenia z daną dyscypliną sportu
•	Mała liczba sponsorów i partnerów zainteresowanych wspieraniem sportu
•	Dotarcie do osób decyzyjnych w firmach (sponsorzy i partnerzy)
•	Monopolistyczne ceny w hotelach
•	Trudności w pozyskaniu partnerów i sponsorów na wydarzenia w dyscyplinach 

niszowych z małym zasięgiem medialnym
•	Przepływy finansowe – sponsor dostarcza środki po zakończonym wydarzeniu 

sportowym, a hotele, ochrona czy transport oczekują zaliczek przed danym eventem
Interesariusze wywodzący się ze sfery publicznej

•	Niskie budżety miast na sport i promocję
•	Partyjność władzy (partia rządząca a władze miast czy regionów)
•	Układy polityczne i lokalne
•	Formalności i biurokracja
•	Częste zmiany przepisów dotyczących kwestii dotacyjnych oraz organizacyjnych
•	Zmiana władzy – kadencyjność w miastach, regionach

Organizacje sportowe
•	Brak elastyczności we współpracy (sztywno trzymają się wytycznych)
•	Charakter osób pracujących w krajowych i międzynarodowych federacjach 

(wywyższanie się)
•	Niska chęć do współpracy przy małych eventach
•	Bierność w działaniach własnych (lokalne federacje sportowe)
•	Wysokie oczekiwania organizacyjne

Media
•	Konflikt interesów – media chcą publikować informacje szokujące, organizatorzy 

oczekują promocji wydarzenia 
•	Finanse – za wszystkie publikacje czy materiały telewizyjne trzeba płacić 
•	Roszczeniowość – media uważają, że są najważniejszymi podmiotami na danym 

wydarzeniu
•	Brak kompetentnych dziennikarzy posiadających wiedzę o danej dyscyplinie sportu
•	Faworyzowanie tylko najpopularniejszych dyscyplin sportu 
•	Brak zaangażowania – wszystkie materiały muszą być opracowane i gotowe do 

publikacji
•	Układy polityczne mediów

Źródło: Opracowanie własne. 

Zagadnienie trudności w nawiązywaniu i rozwijaniu relacji z interesariuszami 
zewnętrznymi było też tematyką badań ankietowych.
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Na wykresie 10 przedstawiono stopień trudności w budowaniu relacji z daną 
grupą interesariuszy, w  ocenie respondentów biorących udział w  badaniu an-
kietowym. Ocena organizatorów biorących udział w badaniu ankietowym była 
bardzo zbliżona do oceny respondentów wywiadów pogłębionych. Według ba-
danych, najtrudniej relacje buduje się z grupą podmiotów ze sfery biznesu (2,8) 
oraz ze sfery publicznej (3,2). Respondenci uznali, że najłatwiej relacje buduje się 
z organizacjami sportowymi (3,8) i mediami (3,7). 

W ocenie respondentów duży stopień trudności w budowaniu relacji z daną 
grupą interesariuszy, w zależności od zasięgu wydarzenia, dotyczył tylko intere-
sariuszy ze sfery biznesu (p = 0,0392). Organizatorzy imprez regionalnych i ogól-
nopolskich ocenili, że trudniej buduje się relacje z grupą podmiotów ze sfery biz-
nesu niż organizatorzy wydarzeń międzynarodowych. W przypadku pozostałych 
grup nie wystąpiła statystycznie istotna różnica (p ≥ 0,05).

Omawiając tematykę trudności w budowaniu relacji z interesariuszami, warto 
również zwrócić uwagę na negatywne skutki, jakimi mogą być trudności, które 
zachodzą przy współpracy z  danymi podmiotami [Nowak, 2015]. Ocena stop-
nia trudności we współpracy umożliwia identyfikację potencjalnych zagrożeń 
i konfliktów.

Organizatorzy wydarzeń sportowych biorący udział w wywiadach pogłębio-
nych ocenili, że najtrudniejsza współpraca dotyczyła grupy podmiotów ze sfery 
biznesu, sfery publicznej i osób fizycznych. Podobnie jak przy ocenie znaczenia 
relacji w  wybranych grupach wyszczególniono konkretnych interesariuszy, ta-
kich jak sponsorzy w sferze biznesu, władze lokalne w sferze publicznej i kibi-
ców spośród osób fizycznych. Współpraca ze sponsorami i władzami lokalnymi, 
według organizatorów uczestniczących w  badaniu, była trudna ze względu na 

1– bardzo trudne; 2 – raczej trudne; 3 – ani trudne ani łatwe; 4 – raczej łatwe; 5 – bardzo łatwe  
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Wykres 10. Trudność w budowaniu relacji z daną grupą interesariuszy
Źródło: Opracowanie własne.
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brak elastyczności oraz rozproszenie w działaniach. Sponsorzy i władze lokalne, 
zdaniem badanych, zaangażowani są w wiele różnych projektów i często ich za-
angażowanie w dane przedsięwzięcie jest bardzo sformalizowane i ogranicza się 
tylko do sprawdzenia realizowanych w umowach świadczeń reklamowych. Trud-
ności we współpracy z kibicami dotyczyły wielkości grupy oraz jej zróżnicowania. 
Organizatorzy biorący udział w badaniu ocenili, że kibice to bardzo duża grupa, 
która jest zróżnicowana ze względu na swoje oczekiwania i potrzeby, a kontakt 
z nimi często bywa jednostronny.

Organizatorzy biorący udział w badaniu ankietowym także ocenili, z  którą 
grupą interesariuszy najtrudniej się współpracuje. Wykazano istotne statystycz-
nie zróżnicowanie pomiędzy pięcioma grupami interesariuszy (Chi2ANOVA 
(123;4) = 61,04; p≤0,0001). Najwyżej ocenieni interesariusze ze sfery biznesu 
(3,8) istotnie statystycznie (p < 0,05) różnili się od organizacji sportowych (2,5), 
osób fizycznych (2,6) i  mediów (2,7).  Kolejnymi interesariuszami, z  którym 
współpraca została oceniona jako najtrudniejsza, były podmioty ze sfery publicz-
nej (3,4), które istotnie statystycznie (p < 0,05) różnili się od organizacji sporto-
wych (2,5), osób fizycznych (2,6) i mediów (2,7), co przedstawiono na wykresie 
11.

Oceny organizatorów wydarzeń o zasięgu regionalnym i ogólnopolskim oraz 
międzynarodowym nie różniły się istotnie w  przypadku trudności współpracy 

Wykres 11. Ocena trudności współpracy z interesariuszami
Źródło: Opracowanie własne.
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z interesariuszami. Organizatorzy wskazali przy ocenie trudności te same grupy 
podmiotów, jakimi byli interesariusze ze sfery biznesu i ze sfery publicznej. Re-
spondenci w wywiadach pogłębionych podkreślili, że mimo trudności we współ-
pracy z interesariuszami ze sfery biznesu i sfery publicznej, są one bardzo istotne 
dla organizatorów wydarzeń sportowych, bowiem podmioty te dostarczają środki 
finansowe, umożliwiające organizację imprezy, co opisano we wcześniejszej czę-
ści opracowania.

4.3.2. Trwałość i podtrzymywanie relacji

W każdej sieci relacji wyzwaniem dla jej uczestników jest podtrzymanie zbudo-
wanych wcześniej współzależności. W przypadku organizatorów wydarzeń spor-
towych może to mieć wpływ na sukces organizowanej imprezy oraz na organiza-
cję kolejnych wydarzeń.

4.3.3.1. Trwałość relacji 
Badania ankietowe wykazały, że trwałość zbudowanych relacji najwyżej ocenio-
no z organizacjami sportowymi (4,1), a najniżej z osobami fizycznymi (3,6), co 
przedstawiono na wykresie 12.

1 – relacja bardzo łatwa do zniszczenia; 2 –  relacja raczej niestabilna; 

3 – trudno powiedzieć, w zależności od okoliczności

4 – relacja raczej stabilna; 5 – bardzo stabilna trudna do naruszenia   
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Wykres 12. Trwałość budowanych relacji
Źródło: Opracowanie własne.

Respondenci biorący udział w  wywiadach pogłębionych także ocenili rolę 
stabilności relacji z  interesariuszami. Poniżej przedstawiono opinie badanych 
menedżerów.

Interesariusze będący osobami fizycznymi 
Ocena relacji z grupą osób fizycznych pod względem ich stabilności była niejed-
norodna. Niektórzy respondenci uważali, że jest ona stabilna, ponieważ budo-
wana jest na wzajemnym zaufaniu (dotyczyło to głównie sportowców czy wo-
lontariuszy) i mimo małych niedociągnięć organizacyjnych, nie może się szybko 
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pogorszyć. Inni badani z kolei twierdzili, że relacje te bywają słabe ze względu na 
brak możliwości bezpośredniego kontaktu. Respondenci zwrócili również uwagę 
na fakt, że grupa ta składa się z osób fizycznych, które często bywają wrażliwe, 
mają swoje zdanie, czasem trudny charakter. Nawet mały błąd może spowodo-
wać popsucie lub zerwanie wcześniej wypracowanych relacji z  nimi. Naprawa 
relacji w ich ocenie jest o wiele trudniejsza niż ich budowanie. Potrzeba zdecy-
dowanie większych nakładów pracy, aby ponownie wzbudzić zaufanie do danego 
organizatora. 

Interesariusze wywodzący się ze sfery biznesu 
Trwałość relacji z  grupą interesariuszy zaliczanych do sfery biznesu oceniana 
była na poziomie raczej stabilnym. Niektórzy uważali, że można tę relację łatwo 
zniszczyć. Zwrócono uwagę na skalę popełnionych przez organizatora błędów 
naruszających stabilność tej relacji. Małe błędy nie spowodują zerwania i znisz-
czenia relacji. Każdy jednak błąd wymaga bezpośrednich spotkań i wyjaśnień. Do 
małych błędów respondenci zaliczyli: brak umieszczenia logotypów sponsora na 
materiałach promocyjnych, zmianę świadczeń reklamowych ze względu na brak 
możliwości realizacji pierwotnych ustaleń, szkody w hotelu spowodowane przez 
uczestników imprezy. Za duże błędy, które mogą przyczynić się do całkowitego 
zerwania relacji, uznano: niewywiązanie się z umowy zawartej z hotelem, ochro-
ną czy transportem i  brak płatności w  wyznaczonym terminie, brak kontaktu 
z organizatorem w celu ustalenia szczegółów lub otrzymania informacji o zale-
głościach finansowych.

Interesariusze wywodzący się ze sfery publicznej 
Relacje z podmiotami ze sfery publicznej określone zostały jako mało stabilne, 
gdyż przedstawiciele władz przez incydenty, które nie były spowodowane winą 
organizatora, nie chcą angażować się w kolejne eventy. Przykładem może być bój-
ka kibiców czy wywieszenie przez kibiców transparentu z hasłami politycznymi. 
Zwrócono również uwagę, że relacje te można zniszczyć przez niezrealizowanie 
ustalonych w umowie świadczeń, ale również niezawartych w umowie ustnych 
obietnic. Jako przykład wymieniono obietnicę organizatora, że na wydarzenie 
przyjedzie znany zawodnik, a ten z przyczyn często niezależnych nie pojawia się 
na evencie. Większość respondentów podkreślała, że relacje te mogą się szybko 
zmienić przez zmianę władz, zwłaszcza gdy zmienia się ugrupowanie polityczne. 
Popsuć te relacje można też poprzez zaangażowanie się w  konflikt polityczny. 
Z drugiej strony relacje te określono jako stabilne, gdyż są to często relacje for-
malne. Jeśli umowa zostanie prawidłowo zrealizowana, to w kolejnych edycjach 
także otrzymamy wsparcie i pomoc. Relacje z tą grupą podmiotów dla wszystkich 
respondentów są ważne lub bardzo ważne. Podkreślano, że powinny one być sta-
łe, ponieważ przy zmianie władz zaczyna się je budować od początku. Zwrócono 
ponadto uwagę na częste zmiany personelu zatrudnionego w  departamentach 
sportu czy promocji, co utrudnia budowanie tych relacji.
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Organizacje sportowe

Trwałość relacji z  interesariuszami zaliczanymi do organizacji sportowych oce-
niana była niejednoznacznie. Jedni uważali, że są to relacje formalne, więc trud-
no ocenić ich trwałość, inni że są stabilne, gdyż opierają się na wypracowanych 
kontaktach międzyludzkich, które nawet przy jakimś niedociągnięciu organiza-
cyjnym można wyjaśnić. Stabilność ta została oceniona jako wymuszona, gdyż 
nie można całkowicie zerwać tych relacji, ponieważ są one konieczne do funk-
cjonowania danego podmiotu. Wielu badanych stwierdziło, że dla rozwoju danej 
dyscypliny czy sportu ogółem wszystkie te podmioty powinny funkcjonować na 
zasadzie relacji partnerskich. 

Media
Ocena stabilności relacji z mediami wśród badanych była zróżnicowana. Część 
respondentów uważała, że nie są to stabilne relacje i zmieniają się w czasie. Po-
dano przykład, że mimo dobrych kontaktów z  przedstawicielem danej gazety, 
sposób przekazywania informacji zmieniał się w czasie i uzależniony był od celów 
narzuconych przez kierownictwo danego medium. Wielu badanych stwierdziło, 
że prawidłowe relacje z mediami są kluczowe z punktu współpracy z interesariu-
szami ze sfery biznesu i ze sfery publicznej, ponieważ posiadanie wypracowanych 
form współpracy z  przedstawicielami mediów można przedstawiać w  ofertach 
sponsoringowych i w propozycjach współpracy wysyłanych do sponsorów, part-
nerów oraz miast czy samorządów. 

4.3.3.2. Podtrzymanie relacji 
Badania ankietowe pozwoliły na weryfikację dwóch istotnych kwestii odnoszą-
cych się do roli relacji z  interesariuszami zewnętrznymi (wykres 13). Pierwsza 
z nich dotyczyła wpływu zbudowanych relacji z interesariuszami na sukces orga-
nizowanego eventu. Druga pozwoliła ocenić oddziaływanie wcześniejszych relacji 
z interesariuszami na organizację kolejnych wydarzeń sportowych. 

Wpływ zbudowanych relacji na sukces organizowanego wydarzenia sporto-
wego najwyżej oceniony został w grupie interesariuszy ze sfery publicznej (4,4), 
najniżej wśród interesariuszy będących osobami fizycznymi (4,0). Dobre relacje 
z interesariuszami oddziałujące korzystnie na organizację kolejnych edycji imprez 
sportowych najwyżej oceniono w odniesieniu do sfery publicznej (4,5), najniżej 
w grupie media (4,2) i osób fizycznych (4,2).

Uzupełnieniem przedstawionych powyżej danych pochodzących z badań an-
kietowych są opinie uzyskane z wywiadów pogłębionych. Poniżej przedstawiono 
rezultaty dyskusji z menedżerami eventów sportowych.

Interesariusze będący osobami fizycznymi
Rola relacji z interesariuszami z grupy osób fizycznych w opinii wszystkich re-
spondentów oceniona została jako bardzo ważna lub ważna. Szczególną uwagę 
zwrócili oni na rolę relacji z  czterema grupami osób fizycznych: sportowcami, 
wolontariuszami, mieszkańcami i kibicami. Według respondentów od relacji tych 
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uzależniony jest sukces danego wydarzenia. Sportowcy nazwani zostali „aktora-
mi” lub ambasadorami danego eventu sportowego, bez których wydarzenie nie 
może się odbyć. Są najważniejszym elementem widowiska sportowego, a ich opi-
nie w mediach społecznościowych docierają do szerokiej grupy odbiorców. 

Wolontariuszy oceniono jako grupę, która pierwsza może przekazać na swoich 
profilach w mediach społecznościowych informacje o danym wydarzeniu i jego 
ocenę. Podkreślono, że pracę swoją wykonują nieodpłatnie, dlatego szczególnie 
należy skupiać się nad tą relacją w celu uzyskania ich zadowolenia oraz pozytyw-
nej opinii o evencie i organizatorze. Od tego, zdaniem wielu pytanych, zależy, czy 
zaangażują się w kolejne eventy, co może mieć również wpływ na budżet imprezy. 

Zdaniem respondentów kibice i mieszkańcy to kolejna istotna grupa, umoż-
liwiająca budowanie wizerunku dyscypliny, jej popularności i opinii o organiza-
torze. Według badanych grupa ta często bywa roszczeniowa (np. nie akceptuje 
utrudnień w  mieście, spowodowanych kwestiami organizacyjnymi). Zdaniem 
wielu badanych kibice nierzadko oceniają imprezę z perspektywy zwycięstwa lub 
porażki drużyny, której kibicują. Ma to wpływ na ich ocenę całokształtu impre-
zy. Prawie wszyscy badani zwrócili uwagę, że zadowoleni kibice i  mieszkańcy 
wspierają dane wydarzenie, co ułatwia promocję danego eventu. Wtedy promu-
ją ją w swoich mediach społecznościowych, a to umożliwia dotarcie do szerszej 
grupy odbiorców. Zaznaczono, że kibice, którzy nie używają profili na portalach 
społecznościowych, także wypowiadają się pozytywnie lub negatywnie o wyda-
rzeniu. Ma to też duże znaczenie dla organizatora. 

Wpływ na sukces wydarzenia: 

1 – nieważne; 2 – raczej ważne; 3 – ani ważne ani nieważne; 4 – raczej ważne; 5 – bardzo ważne

Wpływu na kolejne wydarzenia:

1 – zdecydowanie nie; 2 – raczej nie; 3 – trudno ocenić; 4 – raczej tak; 5 – zdecydowanie tak
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Kolejną istotną kwestią, zdaniem organizatorów biorących udział w badaniu, 
był wpływ kibiców na budżet wydarzenia. Kibice kupują bilety, pamiątki, koszul-
ki i inne gadżety, które stanowią realny przychód. 

Niektórzy z  respondentów podkreślali wagę relacji z  gośćmi VIP, które są 
istotne w  kontekście pozyskania nowych partnerów czy sponsorów na kolejne 
wydarzenia. Goście VIP określeni zostali jako grupa opiniotwórcza w kręgach 
biznesowych. 

Warto odnotować, że w opinii respondentów w przypadku niektórych eventów, 
takich jak np. gale MMA czy turnieje gier zespołowych, to menedżerowie i sztaby 
szkoleniowe wydają opinię o wydarzeniu i decydują o tym, czy w kolejnych edy-
cjach danego eventu reprezentowani przez nich sportowcy będą brać udział.

Interesariusze wywodzący się ze sfery biznesu
Kolejna grupa interesariuszy to podmioty zaliczane do sfery biznesu. Relacje 
z nimi były oceniane przez większość respondentów biorących udział w badaniu 
jako bardzo ważne. Wszyscy zgodnie zaznaczyli, że interesariusze z tej grupy od-
grywający najistotniejszą rolę w organizacji wydarzenia to sponsorzy i partnerzy. 
To oni dostarczają środki finansowe lub produkty i usługi w formie barterowej 
umożliwiające zorganizowanie wydarzenia na odpowiednim poziomie. Poprawne 
relacje z nimi ułatwiają proces negocjacji kontraktów na kolejne edycje wydarzeń. 
W niektórych przypadkach od ich opinii zależy też pozyskanie nowych partne-
rów biznesowych. Podkreślono również, że większość sponsorów i  partnerów 
rozróżnia relacje partnerskie od biznesowych. Mimo dobrych relacji z osobą re-
prezentującą sponsora czy partnera przy braku prawidłowo zrealizowanej umowy 
sponsor nie zaangażuje się w kolejne wydarzenie. Respondenci zauważyli ponad-
to, że poprawnie zbudowane relacje ze sponsorami i partnerami ułatwiły im re-
negocjowanie umów, co było szczególnie ważne w okresie pandemii COVID-19. 
W opinii niektórych respondentów współpraca przy wielu imprezach z  jednym 
sponsorem i  prawidłowo zbudowane relacje przyczyniają się do podpisywania 
umów wieloletnich, co znacznie ułatwia pracę organizatorom danego cyklu wy-
darzeń. Zwrócono także uwagę na firmy prywatne, które sponsorują wydarze-
nie z powodu pasji jej właściciela do danej dyscypliny sportu. Przykładem takich 
wydarzeń są sporty walki czy jeździectwo, tu większość sponsorów to pasjonaci 
danej dyscypliny sportu. 

Respondenci wyrazili również opinię na temat roli relacji z podmiotami typu: 
hotele, transport, ochrona, obiekty sportowe i obsługa artystyczna. Ich zdaniem 
poprawne relacje z tymi jednostkami ułatwiają organizację kolejnych wydarzeń. 
Skutkuje to szybszymi negocjacjami kolejnych umów czy ustaleniem lepszych 
warunków kontraktowych (np. wydłużeniem terminu płatności czy uzyskaniem 
większego rabatu). Podkreślano, że podmioty te same dążą do zbudowania po-
prawnych relacji z organizatorem, bowiem od tego zależna jest współpraca przy 
kolejnych eventach. Relacje z  właścicielami obiektów sportowych, a  zwłaszcza 
z Centralnymi Ośrodkami Sportu (COS), są kluczowe, na co zwrócił uwagę je-
den z respondentów. Centralne Ośrodki Sportu, ze względu na rozporządzenie 
Ministerstwa Sportu i Turystyki, dotyczące konieczności organizacji wszystkich 
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zgrupowań kadr narodowych w  COS, mają bardzo duże obłożenie, zwłaszcza 
w sezonie letnim. Zgrupowania, które odbywają się poza COS, wymagają uzasad-
nienia i zgody ministerstwa. Warto zaznaczyć, że stawki oferowane kadrom naro-
dowym czy innym podmiotom są bardzo konkurencyjne w porównaniu z innymi 
ośrodkami, dlatego większość podmiotów chce organizować tam zgrupowania 
czy cykliczne małe imprezy. Dobre relacje z przedstawicielami danego ośrodka 
bardzo pomagają w możliwości rezerwacji miejsc hotelowych i godzin wynajęcia 
obiektu.

Interesariusze wywodzący się ze sfery publicznej
Interesariusze z tej grupy są bardzo istotni w opinii badanych, gdyż to miasta, 
samorządy czy instytucje państwowe dostarczają środki finansowe na organiza-
cję wydarzeń dzięki zawartym umowom dotacyjnym i promocyjnym. Podmioty 
te mogą również aktywnie uczestniczyć w promocji danego wydarzenia poprzez 
udostępnianie swoich powierzchni reklamowych lub organizację akcji promocyj-
nych na zarządzanym przez siebie obszarze. Pozwala to zwiększyć zasięg docie-
rania do potencjalnych odbiorców i powoduje wzrost prestiżu imprezy. Brak do-
brych relacji z interesariuszami ze sfery publicznej zdaniem respondentów może 
spowodować problemy w rozliczeniu umowy czy dotacji. Jako przykład podano 
kontakt z przedstawicielem miasta, z którym można wyjaśnić wszystko telefo-
nicznie (co znacznie przyspiesza procedurę) lub skierować do niego oficjalne pi-
smo z prośbą o naniesienie zmian (co znacznie wydłuża procedurę, a przez to 
termin przekazania środków finansowych). Respondenci zauważyli również, że 
decyzje dotyczące przyznania środków na dane wydarzenie są często decyzjami 
politycznymi, dlatego ważne jest, aby organizator był apolityczny. Badani pod-
kreślili, że w  przypadku koniecznych zmian budżetów miast czy samorządów 
zmniejszane są głównie wydatki na promocję oraz sport i kulturę. Konsekwencją 
tego są trudności w pozyskaniu środków mimo dobrych relacji z władzami. Od-
mienne zdanie na temat miast miał respondent reprezentujący znany klub piłkar-
ski, który zaznaczył, że nawet w odniesieniu do małych imprez to miasta czy gmi-
ny starają się o ich organizację, bo jest dla nich ważne, aby taka impreza odbyła 
się na ich terenie. Przedstawiciele samorządów czy miast, co omówiono powyżej, 
są właścicielami obiektów sportowych i miejsc, gdzie odbywają się eventy. Kilka 
zapytanych osób uważało, że dobre relacje mogą pomóc uzyskać dostęp do danej 
lokalizacji oraz zmniejszyć koszty związane z wynajmem. Wcześniejsza współ-
praca ułatwia i przyspiesza załatwienie wielu kwestii urzędowych i formalnych, 
co wielokrotnie zaznaczali badani. 

Organizacje sportowe
Rolę relacji z interesariuszami zaliczanymi do organizacji sportowych większość 
respondentów oceniła jako ważną lub bardzo ważną, jednak niektórzy uważali ją 
również za relację bez znaczenia lub mało ważną i nieważną. Międzynarodowe 
federacje w  opinii badanych uznawane były za organ nadzorujący dane wyda-
rzenie, przedstawiający wytyczne, które organizator musi zrealizować. Pozytyw-
ne relacje, wypracowane na wcześniejszych imprezach, z przedstawicielami tych 



Relacje organizatorów wydarzeń sportowych z interesariuszami zewnętrznymi	

136	

organów ułatwiają pracę. Przykładem przytoczonym przez jednego z badanych 
organizatorów były zgody na minimalne odstępstwa od regulacji, takie jak: zgoda 
na dodatkowe naklejki sponsorskie, zaakceptowanie hotelu, który był oddalony 
od hali dalej niż stanowi o tym regulamin, czy inne ustawienie stolika sędziow-
skiego niż wskazane w  wytycznych. Akceptacja takich drobnych niezgodności 
z regulaminem pozwala zaoszczędzić czas na konieczne zmiany oraz zmniejsza 
koszty z tym związane. Relacje z przedstawicielami władz międzynarodowych są 
w opinii respondentów kluczowe ze względu na możliwość ubiegania się o orga-
nizację dużych, międzynarodowych wydarzeń. Decydują również o tym, w jakiej 
imprezie dany sportowiec będzie uczestniczył. Kontakty z lokalnymi związkami 
sportowymi są w świetle badań mniej istotne i polegają głównie na wysyłaniu do 
nich zaproszeń na dane wydarzenie. Wyrażono też opinię, że w lokalnych związ-
kach sportowych pracują osoby, które nie myślą o dyscyplinie jako o całości i nie 
chcą pomagać organizatorom imprez, oceniając ich jako konkurenta w organi-
zacji własnych wydarzeń. Inne osoby z kolei uznały te relacje za bardzo ważne, 
a  pomoc lokalnych związków sportowych za kluczową. Przykładem może być 
opinia jednego z organizatorów, który urządzał cykl imprez w różnych miejscach 
w Polsce i korzystał z pomocy lokalnych związków w kwestiach logistyczno-orga-
nizacyjnych. Zdaniem respondentów kontakty z takimi podmiotami, jak MKOL 
czy PKOL, są głównie oficjalne, szczególnie w przypadku dyscyplin nieuczestni-
czących w igrzyskach olimpijskich. 

Media
Opinia dotycząca relacji z  ostatnią grupa interesariuszy, jakimi są media, była 
niejednoznaczna. Jedni uważali, że relacje te są bardzo trudne, gdyż każda ze 
stron ma inny cel. Organizator chce wypromować wydarzenie i pokazać je w jak 
najlepszym świetle, media natomiast szukają „sensacji”, które są informacjami 
najchętniej czytanymi lub oglądanymi przez odbiorców. Zwrócono uwagę, że re-
lacje nawet poprawnie zbudowane nie zawsze wpływają na oddźwięk medialny. 
Media bowiem są niezależne i nie zawsze chcą umieszczać to, co życzy sobie or-
ganizator. Zdaniem respondentów niekiedy dobre kontakty z przedstawicielami 
danego medium wcale nie wpływają na ilość informacji o wydarzeniu. Zdaniem 
niektórych badanych, obecnie znaczenie mediów tradycyjnych (telewizja, gazety 
czy czasopisma) jest zdecydowanie mniejsze niż kilkanaście lat temu, gdy nie 
istniały media społecznościowe i transmisje internetowe.

Respondenci biorący udział w wywiadach pogłębionych uznali, że współpraca 
z  mediami jest kluczowa i  określali ją jako „głos imprezy”. Oceniono, że pra-
ca nad tymi relacjami nie należy do najłatwiejszych i wymaga dłuższego czasu. 
Relacje te pozwalają na dotarcie do szerszej grupy odbiorców, kreują wizerunek 
całej imprezy oraz podnoszą jej prestiż. Większość respondentów zwróciła uwagę 
na konieczność podpisywania umów z mediami, gdyż tylko wówczas pojawi się 
konkretny artykuł, wzmianka na portalu internetowym czy w prasie. Omówiono 
również kwestie patronatów medialnych, które z  jednej strony dają możliwość 
otrzymania nieodpłatnej reklamy, ale z drugiej powodują niechęć przedstawicieli 
konkurencyjnych czasopism, rozgłośni, portali internetowych czy telewizji. 
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Respondenci, którzy brali udział w badaniu, organizowali różne typy imprez. 
Były to wydarzenia regionalne, ogólnopolskie i międzynarodowe. Ocena roli rela-
cji była jednak bardzo zbliżona, bez względu na zasięg imprezy, formę prawną or-
ganizacji czy doświadczenie respondentów. Większość podkreślała, że konieczna 
jest ciągła praca nad kształtowaniem i utrzymywaniem kontaktów z interesariu-
szami. Respondenci wyrazili również opinię, że kluczowe było pierwsze organi-
zowane przez nich wydarzenie, dzięki któremu zyskali zaufanie małej grupy pod-
miotów. Kolejne eventy powodowały, że grupa ta coraz bardziej się poszerzała. 
Poprawne relacje z daną grupą przyczyniały się do tego, że organizator wiedział, 
czego należy się spodziewać i co zrobić, by sprostać oczekiwaniom interesariuszy. 
Zauważyć można ponadto, że opisana powyżej rola relacji nie uwzględniała opisu 
wszystkich interesariuszy z danej grupy podmiotów. Pozostałe podmioty według 
respondentów uznane zostały za mniej ważne. 

Powyższe opinie respondentów pozwalają wysnuć wniosek, że rola relacji 
z każdą z grup interesariuszy zewnętrznych jest bardzo istotna. Pozwalają one 
również na stwierdzenie, że ich intensywność nie jest taka sama w stosunku do 
wszystkich podmiotów z  danej grupy interesariuszy zewnętrznych. Zbudowa-
ne relacje partnerskie ułatwiają organizację wydarzeń bieżących oraz kolejnych 
eventów sportowych, co podkreślali respondenci podczas wywiadów pogłębio-
nych. Strategia relacyjna to proces dynamiczny, ciągły i zmienny, ponieważ orga-
nizatorzy wydarzeń nawiązują relację, a czasem się z niej wycofują, na niektórych 
etapach organizacyjnych działania te są bardziej intensywne na innych słabsze. 
Tak rozumiana strategia wpływa na każdy etap organizacji wydarzenia sporto-
wego. Kształtowanie relacji, trudności z tym związane oraz wpływ i znaczenie 
interesariuszy na każdym etapie procesu organizacyjnego imprezy, zostaną omó-
wione zostaną w dalszej części opracowania.

4.4. Obecność interesariuszy w procesie organizacji wydarzeń sportowych 

Działania organizatorów wydarzeń sportowych związane z budowaniem relacji 
z  interesariuszami zewnętrznymi wpisują się w  omówioną wcześniej strategię 
koopetycji, która przez współdziałanie przyczynia się do maksymalizacji wartości 
dodanej dla każdej ze stron. Szeroki zakres analizy interesariuszy wydarzeń spor-
towych, który został przedstawiony we wcześniejszej części, pozwala stwierdzić, 
że relacje mogą odgrywać znaczącą rolę na każdym etapie zarządzania. Poniżej 
omówiono znaczenie oraz wpływ interesariuszy zewnętrznych na każdym etapie 
organizacji wydarzenia sportowego. 

Respondenci biorący udział w wywiadach pogłębionych odnieśli się do wy-
stępowania poszczególnych typów interesariuszy na każdym etapie organizacji 
wydarzenia sportowego. 

Na etapie koncepcji zdaniem badanych występowały przede wszystkim pod-
mioty ze sfery publicznej i  organizacje sportowe. Respondenci wskazali, że ze 
sfery publicznej najczęściej na tym etapie występowali przedstawiciele władz 
lokalnych i władz państwowych, gdyż to od ich pozytywnej decyzji dotyczącej 
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zaangażowania w przedsięwzięcie w wielu przypadkach zależy, czy wydarzenie 
zostanie zorganizowane. Z grupy organizacji sportowych wskazali krajowe i mię-
dzynarodowe federacje sportowe, które w  przypadku wydarzeń krajowych lub 
międzynarodowych decydują o przyznaniu praw na organizację wydarzenia spor-
towego. Niektórzy organizatorzy wymieniali też sportowców (osoby fizyczne) 
oraz sponsorów (sfera biznesu), odnosiło się to do wybranych wydarzeń, gdzie 
bez zaangażowania danego sportowca impreza może się nie odbyć lub eventów 
finansowanych przede wszystkim z wpływów sponsorskich. 

Na etapie przygotowania respondenci wskazywali najczęściej podmioty ze sfe-
ry biznesu, sfery publicznej i organizacje sportowe. Wśród podmiotów ze sfery 
biznesu wymieniali przeważnie sponsorów, partnerów, ochronę, transport, ho-
tele i  obiekty sportowe. Podkreślili, że na tym etapie skupiają się głównie na 
opracowaniu budżetu, co wiąże się z pozyskaniem środków finansowych i kalku-
lacją wszystkich niezbędnych kosztów. Wskazywali, że na etapie przygotowania 
występują te same podmioty ze sfery publicznej i  organizacje sportowe, co na 
etapie koncepcji. Jak wielu rozmówców zaznaczyło, wynikało to z  kontynuacji 
rozpoczętych wcześniej działań.

Na etapie realizacji organizatorzy wskazali w  większości wszystkie badane 
grupy interesariuszy. Z  osób fizycznych najczęściej wymieniali: kibiców, spor-
towców, gości VIP, wolontariuszy, sztaby szkoleniowe, mieszkańców. Ze sfery 
biznesu najczęściej wskazywali: sponsorów, partnerów, ochronę, transport, ho-
tele, operatorów obiektów sportowych, restauracje, agencje artystyczne, ze sfery 
publicznej – władze lokalne, władze państwowe, policję, opiekę medyczną, straż 
miejską i straż pożarną. Z organizacji sportowych większość respondentów wska-
zywała krajowe i międzynarodowe organizacje sportowe oraz sędziów, komisarzy 
i arbitrów. Z grupy media prawie wszyscy podawali: prasę lokalną i ogólnopolską, 
rozgłośnie radiowe o zasięgu lokalnym i ogólnopolskim, telewizję lokalną i ogól-
nopolską, social media i Internet. 

Na etapie imprezy, podobnie jak na etapie realizacji, niemal każdy respondent 
wskazał występowanie wszystkich badanych grup interesariuszy z mniejszą lub 
większą częstotliwością. 

Etap zakończenia zdaniem organizatorów biorących udział w badaniu obej-
muje zwłaszcza podmioty ze sfery biznesu i sfery publicznej. Dotyczy on finaliza-
cji umów, dlatego, jak podkreślali respondenci, najczęściej występują sponsorzy 
i partnerzy (sfera biznesu) oraz przedstawiciele władz lokalnych i państwowych 
(sfera publiczna).

Zagadnienie dotyczące obecności badanych grup interesariuszy na poszcze-
gólnych etapach wydarzenia sportowego było też tematyką badań ankietowych 
(wykres 14). Na etapie koncepcji najczęściej wskazywano interesariuszy ze sfe-
ry publicznej (80%) i organizacje sportowe (78%), najrzadziej natomiast media 
(42%) i osoby fizyczne (54%). Na etapie przygotowania przeważnie wskazywano 
interesariuszy ze sfery publicznej (86%), organizacje sportowe (85%) i podmioty 
ze sfery biznesu (76%), najrzadziej natomiast media (54%). Na etapie realiza-
cji i  imprezy wszyscy interesariusze podawani byli przez większość responden-
tów (powyżej 84%). Organizatorzy wydarzeń sportowych na etapie zakończenia 
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najczęściej wskazywali podmioty ze sfery biznesu (80%) i  ze sfery publicznej 
(80%), najrzadziej natomiast media (66%) i osoby fizyczne (67%).

Istotna statystycznie różnica w występowaniu interesariuszy na poszczegól-
nych etapach organizacji imprezy występuje na etapie koncepcji, przygotowa-
nia i zakończenia, co przedstawione zostało na podstawie testu porównań post 
hoc w  tabeli 25. Na etapie koncepcji respondenci najczęściej wskazywali pod-
mioty ze sfery publicznej (80%), które istotnie statystycznie różniły się od me-
diów (p < 0,0001), osób fizycznych (p < 0,0001) i podmiotów ze sfery biznesu 
(p = 0,0028). Interesariuszem, który na tym etapie był również bardzo często 
wybierany, okazały się organizacje sportowe (78%), które istotnie statystycznie 
różniły się od mediów (p < 0,0001), osób fizycznych (p = 0,0001) i podmiotów 
ze sfery biznesu (p = 0,0119). Na etapie koncepcji wystąpiło ponadto istotne sta-
tystycznie zróżnicowanie (p = 0,0009) pomiędzy podmiotami ze sfery biznesu 
(63%) a mediami (42%). 

Na etapie przygotowania organizatorzy biorący udział w badaniu najczęściej 
wymieniali podmioty ze sfery publicznej (86%), które istotnie statystycznie róż-
niły się od mediów (p < 0,0001), osób fizycznych (p = 0,0031) i podmiotów ze 
sfery biznesu (p = 0,0487). Organizacje sportowe (85%) były również bardzo 
często wybierane przez respondentów na tym etapie i istotnie statystycznie różni-
ły się od mediów (p < 0,0001) i osób fizycznych (p = 0,0054). Na etapie przygo-
towania istotna statystycznie (p = 0,0086) różnica wystąpiła w przypadku osób 
fizycznych (71%) i mediów (54%) oraz istotnie statystycznie (p = 0,0003) różniły 
się podmioty ze sfery biznesu (76%) od mediów (54%).

Na etapie zakończenia najczęściej wskazywano podmioty ze sfery biznesu 
(80%), które istotnie statystycznie różniły się od mediów (p = 0,0150) i osób 
fizycznych (p  =  0,0213). Interesariuszem, który na tym etapie też był bardzo 
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Koncepcja Przygotowanie Realizacja Impreza Zakończenie

Wykres 14. Obecność interesariuszy zewnętrznych w  procesie organizacji wydarzenia 
sportowego

Źródło: Opracowanie własne.
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często wskazywany, były podmioty ze sfery publicznej (80%), które istotnie sta-
tystycznie różniły się od mediów (p = 0,0097) i osób fizycznych (p = 0,0141). 

Na pozostałych etapach nie wystąpiło istotne statystycznie zróżnicowanie 
(p > 0,05). 

W ramach analizy zgromadzonego materiału dokonano również porównania 
występowania interesariuszy na poszczególnych etapach organizacji wydarzenia 
sportowego ze względu na zasięg wydarzenia oraz sektor, z którego wywodził 
sie organizator odpowiedzialny za przeprowadzenie eventu. Statystycznie istotna 
różnica wystąpiła tylko w  przypadku interesariuszy wywodzących się ze sfery 
biznesu (p = 0,0134) na etapie przygotowania, gdzie w przypadku wydarzeń mię-
dzynarodowych 85% badanych respondentów zaznaczyło tę grupę interesariuszy 
w odróżnieniu do wydarzeń regionalnych i ogólnopolskich, w odniesieniu do któ-
rych wartość ta wynosiła 66%. W pozostałych grupach interesariuszy zarówno 
ze względu na zasięg wydarzenia, jak i sektor, z którego wywodził sie organizator 
odpowiedzialny za event, nie było istotnego zróżnicowania (p ≥ 0,05). 

4.4.1. Wpływ interesariuszy na proces organizacji wydarzenia sportowego

Zarówno w badaniach jakościowych, jak ilościowych poproszono respondentów 
o ocenę wpływu interesariuszy na poszczególne etapy procesu organizacyjnego 
wydarzenia sportowego. 

Zdaniem organizatorów biorących udział w indywidualnych wywiadach po-
głębionych interesariusze z  grupy osób fizycznych mieli największy wpływ na 
etap imprezy. Badani podkreślali, że opinia ta dotyczy przede wszystkim spor-
towców, z którymi na tym etapie mają bezpośredni kontakt. Wpływ osób fizycz-
nych na pozostałe etapy oceniony został jako średni lub mały. 

Podmioty ze sfery biznesu największy wpływ, zdaniem respondentów, miały 
na etapach przygotowania i realizacji. Organizatorzy wielokrotnie podkreślali, że 
ocena ta odnosiła się przede wszystkim do partnerów i sponsorów oraz firm typu 
hotele czy transport, z którymi na pierwszych etapach negocjuje się umowy, a na 

Tabela 25. Test porównań post hoc występowania interesariuszy na poszczególnych eta-
pach

Etapy
post-hoc

1 vs 2 1 vs 3 1 vs 4 1 vs 5 2 vs 3 2 vs 4 2 vs 5 3 vs 4 3 vs 5 4 vs 5

Koncepcja p>0,05 p<0,0001 p=0,0001 p>0,05 p=0,0028 p=0,0119 p=0,0009 p>0,05 p<0,0001 p<0,0001

Przygotowanie p>0,05 p=0,0031 p=0,0054 p=0,0086 p=0,0487 p>0,05 p=0,0003 p>0,05 p<0,0001 p<0,0001

Realizacja p>0,05 p>0,05 p>0,05 p>0,05 p>0,05 p>0,05 p>0,05 p>0,05 p>0,05 p>0,05

Impreza p>0,05 p>0,05 p>0,05 p>0,05 p>0,05 p>0,05 p>0,05 p>0,05 p>0,05 p>0,05

Zakończenie p=0,0213 p=0,0141 p>0,05 p>0,05 p>0,05 p>0,05 p=0,0150 p>0,05 p=0,0097 p>0,05

p≤0,05 wartość istotna statystycznie, p>0,05 wartość nieistotna statystycznie
1 – B2C; 2 – B2B; 3 – B2P; 4 – organizacje sportowe; 5 – media
Źródło: Opracowanie własne.
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etapie zakończenia podsumowuje i  finalizuje współpracę. Oddziaływanie pod-
miotów ze sfery biznesu na etap imprezy oceniono jako ważny lub średni. 

Interesariusze ze sfery publicznej, zdaniem organizatorów biorących udział 
w wywiadach pogłębionych, największy wpływ mieli na etapach koncepcji i przy-
gotowania, bowiem na dwóch pierwszych etapach zapadają decyzje odnośnie do 
podjęcia współpracy z miastem, państwem czy regionem. 

Wpływ organizacji sportowych oceniony został jako najważniejszy na etapach 
koncepcji, imprezy i zakończenia. Na etapie przygotowania i realizacji oceniono 
go jako średni. Respondenci wielokrotnie podkreślali, że ocena ta dotyczy przede 
wszystkim krajowych i międzynarodowych federacji, które decydują przyznaniu 
prawa do organizacji eventu oraz poprzez ustanowione regulacje oddziałują na 
przebieg imprezy. 

Wpływ mediów na żadnym z etapów zdaniem respondentów nie był bardzo 
duży. Najwyżej oceniono go na etapach realizacji, imprezy i  zakończenia. Na 
etapie przygotowania uznano, że przedstawiciele mediów mieli mały lub bardzo 
mały wpływ na organizację wydarzenia sportowego. Etap koncepcji nie został 
oceniony, ponieważ media zdaniem respondentów nie występują na tym etapie, 
co opisano we wcześniejszej części rozdziału. 

Ocena wpływu relacji z daną grupą interesariuszy na poszczególnych etapach 
organizacji wydarzeń sportowych w opinii organizatorów biorących udział w ba-
daniach ankietowych została przedstawiona na wykresie 15.
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Koncepcja Przygotowanie Realizacja Impreza Zakończenie

Wpływ interesariuszy na dany etap organizacji wydarzenia: 

1 – bardzo mały; 2 – mały; 3 – średni; 4 – duży; 5 – bardzo duży

Największy wpływ – czy działania interesariuszy są intensywne czy sporadyczne na danym etapie.

Wykres 15. Wpływ interesariuszy na poszczególnych etapach organizacji wydarzenia 
sportowego

Źródło: Opracowanie własne.
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Przedstawione oceny dotyczą tylko respondentów, którzy wybrali danych in-
teresariuszy na poszczególnych etapach wydarzenia. Największy wpływ na etap 
koncepcji miały organizacje sportowe (4,06) i interesariusze ze sfery publicznej 
(3,9), najmniejszy natomiast media (2,87) i osoby fizyczne (3,0). Na etapie przy-
gotowania respondenci najwyżej ocenili interesariuszy ze sfery publicznej (4,13), 
organizacje sportowe (4,1) i interesariuszy ze sfery biznesu (3,82), a najniżej me-
dia (3,39) i osoby fizyczne (3,39). Organizatorzy wydarzeń sportowych na etapie 
realizacji najwyżej ocenili organizacje sportowe (4,12) i  media (3,99), najniżej 
osoby fizyczne (3,63). Na etap imprezy największy wpływ miały organizacje spor-
towe (4,13), osoby fizyczne (4,06) i media (4,05), a najmniejszy interesariusze ze 
sfery biznesu (3,63) i sfery publicznej (3,69). Na ostatnim etapie najwyżej ocenio-
ne zostały media (4,07) i organizacje sportowe (3,98), a najniżej interesariusze 
będący osobami fizycznymi (3,43). Wpływ interesariuszy ze sfery osób fizycznych 
był najwyższy na etapie imprezy (4,06), a najniższy na etapie koncepcji (3,0). Pod-
mioty ze sfery biznesu najwyżej ocenione zostały na etapie przygotowania (3,82) 
i realizacji (3,83), a najniżej na etapie koncepcji (3,49). Wpływ interesariuszy ze 
sfery publicznej był największy na etapie przygotowania (4,13), a najmniejszy na 
etapie imprezy (3,69) i zakończenia (3,7). Organizacje sportowe oceniono bardzo 
wysoko na wszystkich etapach wydarzenia sportowego (od 3,98 do 4,13). Media 
natomiast największy wpływ miały na etap zakończenia (4,07), a najmniejszy na 
etap koncepcji (2,87). 

Porównanie oddziaływania interesariuszy na dany etap organizacji wyda-
rzenia sportowego w ocenie badanych respondentów, w zależności od zasięgu 
imprezy, wykazało statystycznie istotne różnice dotyczące dwóch typów inte-
resariuszy. Pierwszym z nich były podmioty ze sfery publicznej, w przypadku 
których statystycznie istotna różnica na korzyść wydarzeń międzynarodowych 
w  porównaniu do imprez regionalnych i  ogólnopolskich występowała na eta-
pie przygotowania (p = 0,0177; międzynarodowe 4,39; regionalne i ogólnopol-
skie 3,78) oraz na zakończenia (p  =  0,0181; międzynarodowe 4,04; regional-
ne i ogólnopolskie 3,33). Drugim zaś były organizacje sportowe. W przypadku 
tych podmiotów wystąpiła statystycznie istotna różnica na etapie koncepcji 
(p = 0,0002; międzynarodowe 4,49; regionalne i ogólnopolskie 3,53), przygo-
towania (p = 0,0129; międzynarodowe 4,35; regionalne i ogólnopolskie 3,79), 
realizacji (p = 0,0244; międzynarodowe 4,37; regionalne i ogólnopolskie 3,80) 
i imprezy (p = 0,0093; międzynarodowe 4,46; regionalne i ogólnopolskie 3,75). 
Na wszystkich tych etapach organizatorzy wydarzeń o zasięgu międzynarodo-
wym wyżej ocenili wpływ organizacji sportowych niż organizatorzy wydarzeń 
regionalnych i  ogólnopolskich. W  przypadku pozostałych grup interesariuszy 
nie wystąpiło istotne statystycznie zróżnicowanie (p ≥ 0,05).

Porównanie wpływu interesariuszy na dany etap organizacji wydarzenia spor-
towego według badanych respondentów, w zależności od sektora gospodarki, do 
którego zaliczał się podmiot wskazany przez respondentów i będący organizatorem 
eventu, wykazało statystycznie istotną różnicę w dwóch przypadkach. Pierwsza na 
etapie imprezy odnośnie do grupy media (p = 0,0351), gdzie organizatorzy z sek-
tora non profit (4,23) wyżej ocenili wpływ tej grupy niż organizatorzy z sektora 
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prywatnego (3,58). Druga na etapie zakończenia w odniesieniu do interesariuszy 
ze sfery publicznej (p = 0,0166), gdzie respondenci z sektora non profit (3,85) oraz 
z sektora publicznego (4,00) wyżej ocenili wpływ interesariuszy ze sfery publicz-
nej niż respondenci z sektora prywatnego (2,95). W przypadku pozostałych grup 
interesariuszy nie wystąpiło istotne statystycznie zróżnicowanie (p ≥ 0,05).

4.4.2.	Zmiany decyzji organizatorów wydarzeń sportowych pod wpływem 
       interesariuszy

Organizatorzy wydarzeń sportowych, biorący udział w wywiadach pogłębionych, 
dość często zmieniali swoje decyzje pod wpływem interesariuszy zewnętrznych. 
Zmiany decyzji, co nierzadko podkreślali respondenci, wiązały się z dodatkowym 
nakładem czasu pracy oraz w niektórych przypadkach ze zwiększeniem wydat-
ków. Wielu respondentów podkreśliło, że w  przypadku organizacji wydarzeń 
sportowych, zwłaszcza tych o zasięgu międzynarodowym, każdy z podmiotów 
stara się osiągnąć jak największe korzyści, dlatego wpływ niektórych interesariu-
szy na zmiany decyzji organizatorów jest bardzo duży. Podano tu przykład władz 
lokalnych i miasta, które mimo podpisanej umowy i  jasno określonych warun-
ków współpracy, wywierały naciski, by wydatki organizatora były jak największe 
w obszarze promocyjnym. Respondenci wielokrotnie podkreślali, że częściej byli 
skłonni zmienić decyzję w przypadkach niewymagających dodatkowych nakła-
dów finansowych lub gdy zmiana decyzji nie mogła spowodować pogorszenia re-
lacji na przykład ze sponsorami i przedstawicielami władz lokalnych. Najczęściej 
swoje decyzje zmieniali na etapie koncepcji i przygotowania, rzadziej na etapie 
realizacji. Nikt z badanych respondentów nie zmienił decyzji na etapie zakończe-
nia i tylko nieliczni byli skłonni do zmian na etapie imprezy. Na etapie koncepcji 
najczęściej decyzje zmieniali pod wpływem podmiotów ze sfery biznesu i sfery 
publicznej oraz organizacji sportowych. Na etapie przygotowania i realizacji or-
ganizatorzy wydarzeń biorący udział w wywiadach pogłębionych przyznali, że 
najczęściej decyzje zmieniali pod wpływem interesariuszy ze sfery biznesu i sfery 
publicznej. Na etapie imprezy z kolei najczęściej decyzje zmieniali pod wpływem 
osób fizycznych. Przykłady zmian decyzji organizatorów biorących udział w ba-
daniu na poszczególnych etapach organizacji wydarzenia sportowego przedsta-
wione zostały w tabeli 26. 

Tabela 26. Przykłady zmiany decyzji na poszczególnych etapach organizacji wydarzenia

Na etapie koncepcji
B2C •	Zmiana terminu imprezy pod wpływem sportowców (uczniów) – inne 

aktywności w szkołach spowodowały zmianę terminu. 
•	Zmiana przebiegu turnieju ze względu na mieszkańców (zmiana miejsca 

wydarzenia)
•	Zmiana kategorii wiekowych pod wpływem zawodników 

B2B •	Zmiana koncepcji imprezy przez wycofanie się sponsorów
•	Zmiana składu komitetu organizacyjnego (dodano przedstawicieli 

sponsora) 
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B2P •	Zmiana terminu imprezy pod wpływem władz lokalnych 
•	Zmiana koncepcji imprezy spowodowana mniejszą dotacją miejską 
•	Zmiana lokalizacji pod wpływem władz lokalnych

Organizacje 
sportowe

•	Zmiana terminu imprezy pod wpływem federacji międzynarodowych 
•	Zmiany trasy biegu pod wpływem krajowej federacji
•	Zmiana obiektów (hala i hotel) pod wpływem międzynarodowej 

federacji
Media •	Zmiana koncepcji eventu pod wpływem telewizji krajowej (konieczność 

organizacji większej liczby atrakcji, na potrzeby transmisji)
Na etapie przygotowania

B2C •	Zmiana budżetu wydarzenia przez wyższe honoraria uczestników 
(sportowców)

•	Zmiana sposobu promocji pod wpływem kibiców
B2B •	Zmiana sposobu promocji, zmiana kanałów komunikacyjnych pod 

wpływem sponsorów
•	Rezygnacja z części działań planowanych przy wydarzeniu, 

spowodowana mniejszym zaangażowaniem sponsorów 
•	Zmiany w materiałach drukowanych pod wpływem sponsorów 

i partnerów 
•	Zmiana imprez towarzyszących przy wydarzeniu pod wpływem 

sponsorów 
•	Stworzenie dodatkowej strefy kibica pod naciskiem sponsorów
•	Zmiana pakietów startowych pod wpływem sponsorów 
•	Zmiana zakwaterowania ze względu na hotel (brak elastyczności 

w negocjacjach)
B2P •	Zmiana form promocji pod wpływem władz lokalnych

•	Zwiększenie budżetu na promocję wydarzenia
•	Zmiana miejsca imprezy pod wpływem władz lokalnych 
•	Zmiana trasy pod wpływem władz lokalnych i służb miejskich

Organizacje 
sportowe

•	Zmiany w hali pod wpływem międzynarodowej federacji sportowej
•	Zmiana godzin treningów pod wpływem międzynarodowej federacji 

sportowej
•	Zmiana obiektu pod wpływem międzynarodowej federacji sportowej

Media •	Zmiany w hali – dodatkowe miejsca dla mediów
Na etapie realizacji

B2C •	Zmiana osób współpracujących przy wydarzeniu pod wpływem 
wolontariuszy (za mało chętnych)

•	Zmiana formuły imprezy ze względu na mniejszą liczbę planowanych 
uczestników

•	Zmiana godzin pracy i systemu pracy wolontariuszy
•	Zmiany dotyczące umów wizerunkowych zawodników
•	Zmiana hotelu pod wpływem sportowców

B2B •	Zmiana planu promocji pod wpływem sponsorów
•	Zmiany w produkowanych materiałach reklamowych pod wpływem 

sponsorów
•	Zmiana daty konferencji promującej wydarzenie pod wpływem sponsora
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B2P •	Zmiana planu imprezy pod wpływem służb miejskich (policja)
•	Zmiana sposobu promocji pod wpływem władz lokalnych
•	Zmiana budżetu pod wpływem władz lokalnych – zwiększenie środków 

na promocje
•	Zmiana terminu konferencji prasowej pod wpływem władz lokalnych
•	Zmiana miejsca wydarzenia pod wpływem władz lokalnych i służb 

miejskich (utrudnienia w mieście)
•	Zmiany w obiekcie sportowym pod wpływem służb miejskich

Organizacje 
sportowe

•	Zmiany w rozmieszczeniu materiałów reklamowych pod wpływem 
federacji międzynarodowych

•	Zmiany cen biletów pod wpływem krajowej federacji sportowej 
•	Zmiany w harmonogramie działań pod wpływem międzynarodowej 

federacji
Media •	Zmiany w hali pod wpływem mediów (ułożenie trybuny dla mediów)

Na etapie impreza
B2C •	Zmiany osoby prowadzącej i DJ pod wpływem kibiców i mieszkańców

•	Zmiana harmonogramu pod wpływem zawodników
•	Zmiany godzin posiłków i treningów pod wpływem sportowców
•	Zmiana ceremonii otwarcia pod wpływem gości VIP 

B2B •	Zmiana firmy cateringowej pod wpływem sponsorów 
B2P •	Zmiana osób do wręczenia nagród pod wpływem władz lokalnych 

i krajowych
•	Zmiana ceremonii zakończenia pod wpływem władz lokalnych 

i krajowych 
Organizacje 
sportowe

•	Zmiana osób do wręczenia nagród pod wpływem międzynarodowej 
federacji sportowej

•	Zmiana formuły imprezy pod wpływem sędziów (złe warunki 
pogodowe, impreza przeniesiona do hali)

Media •	Zmiana firmy cateringowej
•	Zmiana planu wywiadów

Na etapie zakończenia
Brak zmian decyzji na tym etapie

Źródło: Opracowanie własne.

Zagadnienie dotyczące zmiany decyzji na poszczególnych etapach organizacji 
wydarzenia sportowego było też przedmiotem badań ankietowych. Na wykresie 
16 przedstawiono, jak często organizatorzy zmieniali swoje decyzje na poszcze-
gólnych etapach pod wpływem interesariuszy. Respondenci biorący udział w tym 
badaniu najczęściej zmieniali decyzje na etapie przygotowania (82%) oraz na eta-
pie koncepcji (80%). Ponad połowa organizatorów (54%) zmieniła decyzję na eta-
pie realizacji. Etap, na którym decyzje organizatorów raczej nie były zmieniane, 
to zakończenie (24%) i impreza (38%).
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Wykres 16. Zmiany decyzji organizatorów wydarzeń sportowych
Źródło: Opracowanie własne.

Dokonano również porównania ocen respondentów biorących udział w  ba-
daniu ankietowym dotyczących zmian decyzji organizatora spowodowanych 
wpływem interesariuszy na poszczególnych etapach w zależności od zasięgu or-
ganizowanej imprezy oraz sektora gospodarki, do którego należał podmiot od-
powiedzialny za realizację eventu. Oceny organizatorów wydarzeń regionalnych 
i ogólnopolskich nie wykazały istotnego zróżnicowania statystycznego (p ≥ 0,05) 
w  porównaniu do ocen organizatorów imprez międzynarodowych. Podobnie 
jak w  przypadku organizatorów z  sektora prywatnego, publicznego i  non  pro-
fit, w odniesieniu do których również nie wystąpiło statystyczne zróżnicowania 
(p ≥ 0,05). 

4.4.3. Znaczenie relacji z interesariuszami w procesie organizacji wydarzenia 
      sportowego

Znaczenie interesariuszy na poszczególnych etapach organizacji wydarzenia 
sportowego ocenione zostało na podstawie indywidulanych wywiadów pogłębio-
nych oraz wyników badań ankietowych. 

Interesariusze z  grupy osób fizycznych zdaniem respondentów biorących 
udział w wywiadach pogłębionych najważniejsi byli na etapach: realizacji, impre-
zy i zakończenia, ponieważ od ich opinii uzależniony jest sukces organizacyjny 
danego wydarzenia. Na pozostałych etapach uznano ich za nieco mniej ważnych. 

Podmioty ze sfery biznesu uznano za najważniejsze na etapie przygotowania. 
Respondenci traktowali ten etap jako kluczowy ze względu na pozyskanie spon-
sorów i partnerów oraz negocjacje umów. Pozostałe etapy określono jako waż-
ne, choć niektórzy badani organizatorzy stwierdzili, że etap zakończenia jest bez 
znaczenia lub mało ważny. 

Interesariusze ze sfery publicznej ocenieni zostali jako najważniejsi na etapie 
koncepcji oraz jako bardzo ważni na etapie przygotowania. Podobnie jak w przy-
padku interesariuszy ze sfery biznesu respondenci zaznaczyli, że na tych etapach 
zapadają decyzje dotyczące zawierania umów oraz zaangażowania miast, państw 
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czy regionów w dane wydarzenie. Pozostałe etapy ocenione zostały na takim sa-
mym poziomie jako ważne. 

Organizacje sportowe uważane były przez organizatorów za najważniejsze na 
etapach koncepcji, przygotowania i imprezy. Zdaniem badanych to na tych eta-
pach podejmowane są decyzje dotyczące przyznania praw do organizacji danego 
typu eventu, przekazywane są wytyczne organizacyjne oraz oceniana jest praca 
organizatora. Pozostałe etapy organizacji wydarzenia uznano za mało ważne lub 
bez znaczenia. 

Grupa media, zdaniem badanych, nie występowała na etapie koncepcji. Za 
najważniejszą uznana została na etapach realizacji, imprezy i zakończenia. To na 
tych etapach liczba informacji w prasie, radiu, telewizji czy Internecie wpływa 
na sukces danego wydarzenia. Etap przygotowania oceniono jako ważny lub bez 
znaczenia. 

Na wykresie 17 przedstawiona została ocena ważności relacji z daną grupą in-
teresariuszy na poszczególnych etapach organizacji wydarzeń sportowych w opi-
nii respondentów biorących udział w  badaniu ankietowym. Oceny te dotyczą 
tylko respondentów, którzy wybrali danych interesariuszy na poszczególnych 
etapach wydarzenia. Jako relacja o największym znaczeniu rozumiana jest taka, 
która w opinii badanych jest ważna na danym etapie organizacji imprezy i może 
mieć na nią istotny wpływ.

Na etapie koncepcji najważniejsze relacje były z  grupą podmiotów ze sfery 
publicznej (4,34) i  z  organizacjami sportowymi (4,26), najmniej ważne z  me-
diami (3,16). Na etapie przygotowania najwyżej ocenieni zostali interesariusze 
ze sfery biznesu (4,28), ze sfery publicznej (4,25) i organizacje sportowe (4,22), 
a najniżej media (3,55). Wszyscy interesariusze na etapie realizacji zostali ocenie-
ni na prawie identycznym poziomie (od 4,02 do 4,12). Organizatorzy wydarzeń 
sportowych na etapie imprezy ocenili relacje z  mediami (4,28), organizacjami 
sportowymi (4,26) i interesariuszami będącymi osobami fizycznymi (4,23) jako 
najważniejsze. Z kolei relacje z grupą podmiotów ze sfery publicznej (3,92) uznali 
za najmniej ważne. Na ostatnim etapie organizacji imprezy najwyżej ocenione 
zostały media (4,12), a najniżej (ale na zbliżonym poziomie) interesariusze bę-
dący osobami fizycznymi (3,87), interesariusze ze sfery biznesu (3,90) i ze sfery 
publicznej (3,91). Relacje z interesariuszami ze sfery osób fizycznych najważniej-
sze były na etapie imprezy (4,23), a najmniej ważne na pierwszym etapie (3,42) 
organizacji wydarzenia sportowego. Podmioty ze sfery biznesu najwyżej ocenione 
zostały na etapie przygotowania (4,28), a najniżej na etapie zakończenia (3,9). Re-
lacje z interesariuszami ze sfery publicznej miały największe znaczenie na etapie 
koncepcji (4,34), a najmniejsze na etapie zakończenia (3,91) i imprezy (3,92). Or-
ganizacje sportowe najwyżej oceniono na etapie koncepcji (4,26) i imprezy (4,26), 
a  najniżej na etapie zakończenia (4,0). Media natomiast największe znaczenie 
miały podczas etapu imprezy (4,28), a najmniejsze na etapie koncepcji (3,16). 
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Koncepcja Przygotowanie Realizacja Impreza Zakończenie

Znaczenie interesariuszy na danym etapie wydarzenia: 

1 – nieważne; 2 – raczej nieważne; 3 – ani nieważne, ani ważne; 4 – raczej ważne; 5 – bardzo ważne

Największe znaczenie – czy relacja jest ważna na danym etapie i może mieć wpływ na organizację wydarzenia, 

sposób jej zarządzania i zmiany decyzji organizatorów. 

Wykres 17. Znaczenie relacji z interesariuszami zewnętrznymi na poszczególnych etapach 
organizacji wydarzenia sportowego

Źródło: Opracowanie własne.

Dokonano również porównania znaczenia (ważności) relacji z interesariusza-
mi na danym etapie organizacji wydarzenia w  zależności od zasięgu imprezy. 
Statystycznie istotna różnica wystąpiła w przypadku organizacji sportowych na 
wszystkich etapach: koncepcji (p  =  0,0023; międzynarodowe 4,55; regionalne 
i ogólnopolskie 3,85), przygotowania (p = 0,0441; międzynarodowe 4,41; regio-
nalne i ogólnopolskie 3,98), realizacji (p = 0,0034; międzynarodowe 4,41; regio-
nalne i ogólnopolskie 3,70), imprezy (p = 0,0323; międzynarodowe 4,45; regio-
nalne i  ogólnopolskie 4,04), zakończenia (p  =  0,0070; międzynarodowe 4,37; 
regionalne i ogólnopolskie 3,56). Na każdym z tych etapów istotna różnica wystą-
piła na korzyść imprez międzynarodowych w porównaniu do wydarzeń o zasięgu 
regionalnym i  ogólnopolskim. Statystycznie istotna różnica wystąpiła również 
w przypadku interesariuszy ze sfery publicznej na etapie realizacji (p = 0,0092; 
międzynarodowe 4,39; regionalne i ogólnopolskie 3,72) i na etapie zakończenia 
(p = 0,0286; międzynarodowe 4,16; regionalne i ogólnopolskie 3,63). Znaczenie 
tych relacji na etapie realizacji i zakończenia było wyższe w przypadku imprez 
międzynarodowych w  porównaniu do imprez regionalnych i  ogólnopolskich. 
W  odniesieniu do pozostałych grup interesariuszy nie wystąpiła statystycznie 
istotna różnica (p ≥ 0,05).
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Porównanie znaczenia (ważności) relacji z interesariuszami na danym etapie 
organizacji wydarzenia w zależności od sektora gospodarki, do którego zaliczał 
się badany podmiot, wykazało statystycznie istotną różnicę w przypadku intere-
sariuszy ze sfery publicznej na etapach realizacji (p = 0,0030; sektor publiczny 
4,62; sektor prywatny 3,58) i zakończenia (p = 0,0156; sektor publiczny 4,23; 
sektor prywatny 3,18). Na tych dwóch etapach organizatorzy zaliczani do sektora 
publicznego uznali, że ważność relacji z grupą interesariuszy ze sfery publicznej 
jest wyższa w porównaniu do organizatorów z sektora prywatnego. W przypadku 
pozostałych grup interesariuszy nie było istotnego zróżnicowania (p ≥ 0,05).

4.5.	 Interesariusze w procesie organizacji wydarzenia sportowego – 
ujęcie syntetyczne

Przedstawione we wcześniejszej części wyniki badań umożliwiają sformułowanie 
wniosków i opracowanie zaleceń dla organizatorów dotyczących kształtowania 
relacji z interesariuszami. Dokonano tego w odniesieniu do poszczególnych eta-
pów procesu organizacji imprezy sportowej. 

Etap: Koncepcja
Wykres 18 przedstawia wyniki dotyczące występowania poszczególnych typów 
interesariuszy, ich znaczenia oraz wpływu na etapie koncepcji. 

Zdaniem respondentów biorących udział w  badaniu ankietowym, kluczowi 
na etapie koncepcji są interesariusze ze sfery publicznej i organizacje sportowe. 
Organizacja imprez sportowych na etapie koncepcji wymaga między innymi usta-
lenia miejsca wydarzenia, dostarczenia gwarancji miast czy państwa oraz opraco-
wania szacunkowego budżetu, dlatego relacje z podmiotami ze sfery publicznej 
są bardzo istotne. Przedstawione wyniki badań pokazują, że interesariusze z tej 
grupy wskazywani byli najczęściej na tym etapie (4,02 – 80%), są również grupą, 
która ma największe znaczenie (4,34), a ich wpływ na ten etap jest jednym z naj-
wyższych (3,9). 

Organizacje sportowe to druga bardzo istotna grupa na tym etapie wydarze-
nia, wskazywane były one przez większość respondentów (3,90 – 78%), są dru-
gą co do znaczenia grupą (4,26) oraz mają, zdaniem respondentów, największy 
wpływ (4,06) na etap koncepcji. Relacje z tą grupą są ważne, ponieważ na eta-
pie koncepcji konieczna jest analiza wytycznych dotyczących organizacji danego 
eventu lub w przypadku niektórych wydarzeń przyznawane są prawa bądź licen-
cje do imprezy. 

Organizatorzy wydarzeń sportowych na tym etapie bardzo często zmienia-
ją decyzje (80%) pod wpływem interesariuszy, co przedstawione zostało we 
wcześniejszej części opracowania, dlatego kształtowanie poprawnych relacji jest 
kluczowe.
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Wykres 18. Interesariusze na etapie koncepcji
Źródło: Opracowanie własne.

Etap: Przygotowanie 

Na wykresie 19 przedstawiono wyniki badań dotyczące występowania poszcze-
gólnych typów interesariuszy, ich znaczenie oraz wpływ na etap przygotowanie.

 Zdaniem osób biorących udział w badaniu ankietowym, kluczowi interesa-
riusze na etapie przygotowania to podmioty ze sfery publicznej, organizacje spor-
towe i podmioty ze sfery biznesu. Organizacja imprez sportowych na tym etapie 
wymaga wielu szczegółowych ustaleń z przedstawicielami władz lokalnych czy 
państwowych na temat kwestii organizacyjnych i  finansowych, dlatego relacje 
z podmiotami ze sfery publicznej są bardzo istotne. Przedstawione wyniki poka-
zują, że interesariusze z tej grupy wskazywani byli najczęściej na etapie przygo-
towania (4,31 – 86%), są drugą co do znaczenia grupą (4,25), a ich wpływ na ten 
etap jest najwyższy (4,13).
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Wykres 19. Interesariusze na etapie przygotowania
Źródło: Opracowanie własne.  
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Organizacje sportowe to druga bardzo istotna grupa na tym etapie organizacji 
wydarzenia, która wskazywana była przez większość respondentów (4,27 – 85%). Są 
również grupą, której znaczenie (4,22) było jednym z najwyższych w porównaniu 
z innymi interesariuszami oraz mają, zdaniem respondentów duży wpływ (4,10) na 
etap przygotowania. Relacje z tą grupą są ważne, ponieważ na tym etapie ustalane są 
szczegółowo wytyczne dotyczące organizacji i późniejszego przebiegu wydarzenia. 

Działania na tym etapie skupiają się również na przygotowaniu budżetu dane-
go eventu oraz pakietów i ofert dla sponsorów i partnerów, dlatego relacje z pod-
miotami ze sfery biznesu są również bardzo ważne. Przedstawione wyniki badań 
pokazują, że interesariusze ze sfery biznesu wskazywani byli bardzo często (3,82 
– 76%), respondenci uznali, że są oni grupą o największym znaczeniu (4,28) na 
tym etapie wydarzenia oraz mają duży wpływ (3,82).

Organizatorzy wydarzeń sportowych na etapie przygotowania najczęściej zmie-
niają swoje decyzje (82%) pod wpływem interesariuszy, co przedstawione zostało 
we wcześniejszej części opracowania. Dlatego aktywność organizatorów powinna 
się skupiać na budowaniu i kształtowaniu poprawnych relacji z kluczowymi inte-
resariuszami już na etapie przygotowania, aby tego typu sytuacji uniknąć.

Etap: Realizacja
Na wykresie 20 przedstawiono wyniki badań dotyczące występowania poszcze-
gólnych typów interesariuszy, ich znaczenie oraz wpływ na etap realizacji.

Etap realizacji to wdrażanie wcześniej zaplanowanych działań i harmonogra-
mów. Na tym etapie wydarzenia wszyscy interesariusze wskazywani byli przez 
większość respondentów (od 84% do 89%). Znaczenie poszczególnych grup było 
bardzo zbliżone (od 4,02 do 4,12). Większość interesariuszy, zdaniem ankietowa-
nych, miała podobny wpływ na ten etap (od 3,83 do 4,12). Organizatorzy wyda-
rzeń sportowych powinni skupić się na relacjach ze wszystkimi typami interesa-
riuszy, na co wpływ ma również sygnalizowana wcześniej potrzeba zmian decyzji 
na tym etapie. Ponad połowa (54%) respondentów zmieniała swoje decyzje na 
etapie realizacji, co nie jest korzystną sytuacją z ich perspektywy.
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Etap: Impreza 

Na wykresie 21 przedstawiono wyniki badań dotyczące występowania poszcze-
gólnych typów interesariuszy, ich znaczenia oraz wpływu na etap impreza. 
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Wykres 21. Interesariusze na etapie imprezy
Źródło: Opracowanie własne.

Zdaniem respondentów biorących udział w  badaniu ankietowym na etapie 
imprezy, kluczowi interesariusze to organizacje sportowe, osoby fizyczne i media. 
Przebieg wydarzenia sportowego jest etapem, na którym wdrażane są wszystkie 
wcześniej zaplanowane i realizowane działania. Etap ten weryfikuje, czy podjęte 
wcześniej prace wykonane zostały poprawnie i czy event zakończy się sukcesem 
organizacyjnym. Organizacje sportowe, zdaniem respondentów, są jednym z naj-
ważniejszych interesariuszy na tym etapie, wybierane były one najczęściej (4,55 – 
91%), są drugą co do znaczenia grupą (4,26) oraz miały największy wpływ (4,13). 
Osoby fizyczne natomiast były drugą najczęściej wybieraną grupą (4,51 – 90%), 
miały duże znaczenie (4,23) oraz duży wpływ (4,06) na ten etap wydarzenia. Me-
dia to kolejna bardzo ważna grupa na etapie imprezy, była ona wybierana przez 
większość respondentów (4,27 – 85%), miała największe znaczenie (4,28) oraz 
duży wpływ (4,05). 

Etap: Zakończenie
Na wykresie 22 przedstawiono wyniki badań dotyczące występowania poszcze-
gólnych typów interesariuszy, ich znaczenie oraz wpływ na etap zakończenia.

 

Etap zakończenie to działania związane przede wszystkim z  zamykaniem 
wydarzenia, przygotowaniem podsumowań i raportów. Według osób biorących 
udział w badaniu ankietowym najważniejsze na tym etapie są podmioty ze sfery 
publicznej i sfery biznesu oraz organizacje sportowe i media. Podmioty ze sfery 
biznesu i sfery publicznej na tym etapie wydarzenia wybierane były najczęściej 
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(4,0 – 80%), miały bardzo duże znaczenie (3,9) oraz duży wpływ (sfera biznesu 
3,6; sfera publiczna 3,7). Również bardzo ważna była grupa media, która miała 
największe znaczenie (4,1) i największy wpływ (4,1) na ten etap. Drugą grupą, 
która miała największe znaczenie (4,0) i największy wpływ (3,98), były organi-
zacje sportowe. Ankietowani organizatorzy wydarzeń najrzadziej zmieniali de-
cyzje na etapie zakończenia (24%), co opisane zostało we wcześniejszej części 
opracowania.

Podsumowaniem powyższych rozważań są zagregowane wyniki ocen ujęte 
przez pryzmat wszystkich etapów procesu organizacyjnego, co zostało przygoto-
wane na podstawie badań i przedstawione we wcześniejszej części opracowania. 
Na wykresie 23 pokazano średnie ocen występowania, ważności i wpływu intere-
sariuszy na poszczególnych etapach organizacji wydarzenia sportowego. 

Jak wynika z danych przedstawionych na powyższym wykresie, na etapie kon-
cepcji najważniejsi są interesariusze ze sfery publicznej (4,1) i organizacje spor-
towe (4,1). Na etapie przygotowania działania organizatorów imprez sportowych 
powinny być skoncentrowane na relacjach z podmiotami ze sfery publicznej (4,2), 
organizacjami sportowymi (4,2) i podmiotami ze sfery biznesu (4,0). Etap reali-
zacji to faza, w której wszyscy interesariusze są bardzo ważni. Na etapie imprezy 
kluczowe działania powinny skupiać się na osobach fizycznych (4,3), organiza-
cjach sportowych (4,3) i mediach (4,2), jednak znaczenie podmiotów ze sfery biz-
nesu (4,0) i sfery publicznej (4,0) jest również bardzo wysokie. Na etapie zakoń-
czenia najważniejsze grupy interesariuszy to podmioty ze sfery publicznej (3,9), 
organizacje sportowe (3,9) oraz podmioty ze sfery biznesu (3,8) i media (3,8). 

Podsumowując powyższe rozważania, na podstawie zrealizowanych badań 
empirycznych dokonano identyfikacji kluczowych grup interesariuszy zewnętrz-
nych. Pozwoliło to określić strukturę interesariuszy organizacji sportowych, 
z którymi organizatorzy wydarzeń sportowych współpracują lub powinni współ-
pracować przy organizacji eventu sportowego. Każda ze zidentyfikowanych grup 
interesariuszy ma swoje oczekiwania, inną siłę wpływu na organizatorów oraz 
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inne znaczenie dla powodzenia całego przedsięwzięcia. Umiejętność zarządzania 
relacjami z tak zróżnicowaną strukturą jest jedną z ważniejszych, jaką powinni 
opanować menedżerowie imprez sportowych. Relacje partnerskie w opinii bada-
nych menedżerów sportu istotnie wpływają na wiele aspektów organizacyjnych, 
a stabilność tych relacji, w zależności od typu interesariuszy, może się zmieniać, 
co utrudnia zarządzanie nimi. Zaprezentowane wyniki badań uprawniają do 
stwierdzenia, że budowanie relacji z interesariuszami z każdej grupy jest na tyle 
istotne, iż mimo trudności powinno być prowadzone w  sposób ciągły i  syste-
matyczny. Działania organizatorów, którzy budują sieć relacji, powinny skupiać 
się przede wszystkim na kluczowych grupach podmiotów, które przyczynią się 
do realizacji postawionych celów. Przedstawiony proces organizacji wydarzenia 
sportowego był podstawą analizy występowania najważniejszych interesariuszy, 
ich wpływu oraz znaczenia na poszczególnych etapach organizacji eventu. Iden-
tyfikacja najistotniejszych interesariuszy wydarzenia sportowego wykazała zróż-
nicowanie w ich występowaniu na na każdym etapie organizacji eventu. Potrzeb-
ne jest zatem świadome i celowe zarządzanie siecią powiązań w taki sposób, aby 
w pełni wykorzystać drzemiący w niej potencjał. Nawiązując do szkoły relacyjnej, 
warto przypomnieć, że w otoczeniu każdej organizacji tkwią największe możli-
wości jej rozwoju, zatem budowanie sieci relacji jest jednym ze strategicznych 
wyzwań organizacji sportowych. 
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