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Wstep

We wspodlczesnych koncepcjach zarzadzania kluczows role odgrywaja interesariu-
sze, ktérzy moga pozytywnie lub negatywnie wplywac na dzialania organizacji.
Z tego wzgledu jednym z podstawowych elementéw zarzadzania strategicznego
powinno by¢ §wiadome ksztaltowanie relacji z interesariuszami, aby wykorzysta¢
drzemiacy w nich potencjal, i wigczanie ich w procesy warto$ciotworcze. Wielo-
poziomowe i wieloptaszczyznowe relacje, w ktérych uczestnicza ré6zne podmio-
ty otoczenia rynkowego, tworza obecnie podwaliny pod najbardziej popularng
i najczesciej rekomendowang koncepcje zarzadzania, to jest koncepcje opartg na
sieci relacji. Wspoélczesni badacze sa zgodni co do tego, ze to wlasnie wspdtdziata-
nie przedsiebiorstw potaczonych w réznego rodzaju powiazania sieciowe zwiek-
sza szanse na sukces. Menedzerowie zaczynajg dostrzega¢ wysoka warto$¢ sieci
relacji, w ramach ktérych moze nastepowaé konsolidacja posiadanych zasobow
i wzajemne wsparcie, co stwarza warunki do budowania przewagi konkurencyj-
nej i moze przyczynic sie do trwalego rozwoju przedsiewziecia.

Podobne zasady obowiazuja na rynku sportu, ktory jest przedmiotem eks-
ploracji naukowej w niniejszej monografii. Wspdlczesny rynek sportu, w tym
podmioty, zjawiska i procesy na nim zachodzace, podlega podobnie jak w innych
dziedzinach zycia, regutom gospodarki rynkowej. Wigze sie to z potrzeba nowego
podejscia do organizacji i zarzadzania sportem. Nalezy doda¢, ze rynek sportu
jest zlozony i wielowymiarowy, pozostaje w relacji z wiekszo$cia obszaréw zycia,
stajac sie doskonalg ptaszczyzna do dziatania licznych podmiotéw, zaréwno tych
dzialajacych komercyjnie, jak i tych nienastawionych na zysk.

Znakomita cze$¢ rynku sportu zajmuja wydarzenia sportowe. Z menedzer-
skiego punktu widzenia nalezy je traktowac jako produkt marketingowy, ktéry ma
zaspokaja¢ potrzeby i oczekiwania odbiorcéw oraz innych interesariuszy. Budo-
wanie relacji z podmiotami rynku wydarzen sportowych jest zadaniem szczegél-
nie trudnym, ze wzgledu na wysokie zréznicowanie czesto odmiennych oczeki-
wan wielu funkcjonujacych na nim grup interesariuszy. Organizatorzy wydarzen
sportowych muszg bra¢ pod uwage potrzeby réznych interesariuszy, ktérzy moga
wplywaé posrednio lub bezposrednio na proces przygotowan, a takze przebieg
eventu. Poznanie tych potrzeb i oczekiwan, a nastepnie ksztaltowanie odpowied-
nich relacji z interesariuszami, zwieksza szanse organizatora na sukces. Takie
podejscie nalezy uzna¢ za niezbedne we wspdiczesnym zarzadzaniu organizacja-
mi sportowymi, tymczasem stan wiedzy na ten temat jest mocno ograniczony.
Dotychczasowe prace naukowe poswiecone problematyce zarzadzania na rynku
sportu ograniczajg sie najczesciej do rozpoznania réznych form aktywnosci i za-
angazowania interesariuszy, pomijajac koncepcje zarzadzania relacjami z nimi.
Tym bardziej brakuje opracowan popartych wynikami badan, odnoszacych sie do
zarzadzania tymi relacjami w ujeciu dynamicznym, procesowym. Z tego wzgledu
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autorzy tej monografii za cel jej przygotowania przyjeli wypelnienie istniejacej
luki w obszarze wiedzy na temat ksztattowania i zarzadzania relacjami z intere-
sariuszami na rynku imprez sportowych z perspektywy ich organizatoréw.

Prowadzone w monografii rozwazania odnoszg sie do wydarzen sportowych
organizowanych cyklicznie, np. raz na kilka lat, raz w roku czy raz na kilka mie-
siecy. Natomiast nie zostaly nimi objete wydarzenia odbywajace sie w ramach lig
sportowych. Taka decyzja podyktowana jest wyrazng odmiennoscig w organizacji
i przebiegu ligowych wydarzen sportowych, a tym samym inaczej ksztaltujagcymi
sie relacjami miedzy organizatorami a interesariuszami.

W pracy zostaly poddane analizie relacje tylko z interesariuszami zewnetrzny-
mi, ktérzy majg lub moga mie¢ swdj udzial w tworzeniu wartosci wydarzen spor-
towych. Nie brano pod uwage interesariuszy wewnetrznych organizacji sporto-
wej. Zatem zakres przedmiotowy prowadzonych badan obejmuje relacje miedzy
organizatorami wydarzen sportowych a interesariuszami zewnetrznymi. Z kolei
zakres podmiotowy w empirycznej czesci pracy obejmuje organizatoréw wyda-
rzen sportowych, ktérzy organizuja wydarzenia o zasiegu regionalnym, ogélno-
polskim lub miedzynarodowym.

Opracowanie ma charakter studium teoretyczno-empirycznego. Najpierw
przeprowadzono poglebione studia literaturowe, ktére pozwolily na ustalenie
stanu aktualnego dorobku naukowego w zakresie teorii interesariuszy, zarzadza-
nia relacjami czy tworzenia sieci relacji partnerskich. Przeglad literatury doty-
czyl takze obecnego stanu wiedzy na temat rozlegtosci i sposobéw funkcjono-
wania rynku sportu oraz zarzgdzania organizacjami sportowymi. Jak wcze$niej
zauwazono, krytyczna analiza dorobku literaturowego upowaznita autoréw do
identyfikacji istotnej luki badawczej i zachecita do podjecia wlasnych badan
empirycznych.

W czesci empirycznej zaprezentowano wyniki badan wilasnych, a zgromadzo-
ny materiat pochodzi z dwoéch badan: jakosciowych, tj. indywidualnych wywia-
déw pogtebionych, oraz ilo$ciowych, tj. badan sondazowych z wykorzystaniem
autorskiego kwestionariusza ankietowego. Badania jako$ciowe zostaly zreali-
zowane w okresie od marca 2020 roku do grudnia 2020 roku. Natomiast ba-
dania ankietowe trwaly od grudnia 2020 roku do kwietnia 2022 roku. Na tak
dtugi okres gromadzenia danych miala wptyw pandemia spowodowana wirusem
COVID-19, ktéra mocno utrudniata dotarcie do jednostek badanych. Badaniami
zostali objeci organizatorzy wydarzen sportowych réznej wielkosci, natomiast re-
spondentami udzielajacymi odpowiedzi byly osoby bezposrednio odpowiedzial-
ne za zarzgdzanie tymi imprezami.

Gléwnym celem badan byta ocena znaczenia budowanych przez organizatoréw
wydarzen sportowych relacji z interesariuszami zewnetrznymi w procesie orga-
nizacji imprezy. Dodatkowo sformutowano nastepujace cztery cele szczegdlowe:
1. Identyfikacja oraz klasyfikacja interesariuszy zewnetrznych zainteresowanych

przygotowywaniem, organizacja i przebiegiem wydarzenia sportowego.

2. Ustalenie postrzegania relacji z interesariuszami zewnetrznymi przez organi-
zatoréw wydarzen sportowych.
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3. Identyfikacja sposobéw budowania relacji z interesariuszami zewnetrznymi
przez organizatoréw wydarzen sportowych.

4. Ustalenie wptywu interesariuszy zewnetrznych na decyzje podejmowane
przez organizatoréw na poszczegélnych etapach procesu organizacji wydarzen
sportowych.

W oparciu o cel gléwny i cele szczegdtowe sformutowano nastepujace pytania
badawcze:

P1. Jak ksztaltuje sie struktura interesariuszy zewnetrznych w zaleznosci od za-
siegu organizowanego wydarzenia sportowego?

P2. Jaka role odgrywaja relacje partnerskie z podmiotami otoczenia na rynku
wydarzen sportowych w kontekscie ich organizacji?

P3. W jaki sposéb organizatorzy wydarzen sportowych buduja i podtrzymuja re-
lacje z interesariuszami zewnetrznymi w celu usprawnienia dzialan w proce-
sie organizacyjnym?

P4. Z jakimi interesariuszami zewnetrznymi organizatorzy wydarzen sportowych
majg najwieksze trudnosci w budowaniu relacji partnerskich i czym jest to
uwarunkowane?

P5. W jakim zakresie organizatorzy wydarzen sportowych uwzgledniaja oczeki-
wania interesariuszy zewnetrznych?

Monografia jest przeznaczona dla réznych grup czytelnikéw. Powinna ona
zainteresowac odbiorcéw reprezentujacych sfere naukowo-badawcza, ktorzy zaj-
muja sie eksploracja problematyki zarzadzania i marketingu w sporcie. Moze tez
okaza¢ sie cennym Zrédltem informacji dla praktykow, w tym przede wszystkim
menedzeréw odpowiedzialnych za organizacje i zarzadzanie wydarzeniami spor-
towymi. Autorzy wyrazajg nadzieje, ze zarébwno zaprezentowany przeglad litera-
tury, jak i omdéwione wyniki badan wtasnych spotkajg sie z zyczliwym przyjeciem
czytelnikow.

Zygmunt Waskowski

Olga Kijewska-Ratajczak



1. Relacje z interesariuszami

1.1. Pojecie i klasyfikacja interesariuszy

Historia teorii interesariuszy zapoczatkowana zostata w latach 70. ubiegtego wie-
ku przez Edwarda Freemana. Termin stakeholders zostal uzyty po raz pierwszy
w 1963 roku w dokumencie Stanford Research Instutute [Freeman, 2010, s. 31].
Zdefiniowano w nim interesariuszy jako ,te grupy (ludzi), bez ktérych wsparcia
organizacja przestanie istnie¢”. Bylo to okre$lenie pierwotne, ktére interpretowa-
no réwniez w kategorii przetrwania ,,bez wsparcia kluczowej grupy organizacja
nie przetrwa”. Etap ten nazywany jest klasyczng podstawg literaturows interesa-
riuszy i dzieli sie na cztery rézne obszary: planowania korporacyjnego (gléwnym
autorem byl Ansoff), teorii systeméw (Ackoff, Churman), odpowiedzialno$ci
spolecznej przedsiebiorstw oraz teorii organizacji (Rhenman) [Cavana i Ellias,
2001]. Harrison wskazuje, ze termin stakeholders pojawil sie wczeéniej w 1952
roku w pracy Siberta [Freeman i in., 2010, s. 31].

Kolejnym punktem zwrotnym dotyczacym interesariuszy byta ksiazka Fre-
emana ,Zarzadzanie strategiczne”. Na podstawie rozwazan przedstawionych
w tej publikacji analiza interesariuszy zaczeta skupia¢ sie wokoét trzech réznych
aspektéw: aspektu empirycznego, aspektu instrumentalnego i aspektu norma-
tywnego [Cavana i Ellias, 2001]. R.E. Freeman i D.L Freed [1983] nieznacznie
zmodyfikowali pierwotng definicje interesariuszy. Okredlili ich jako ,zidenty-
fikowane grupy lub jednostki, ktére moga oddzialtywaé na osigganie celéw or-
ganizacji, albo na ktére oddziatujg cele osiagane przez organizacje”. Kolejnym
etapem ewolucji teorii interesariuszy bylo powstanie korporacyjnej teorii inte-
resariuszy przedstawionej przez Donaldsona i Prestona [1995]. Definiowali oni
interesariuszy jako osoby lub grupy, ktére maja bezposredni lub posredni kontakt
z organizacja. P6Zniejszy okres w literaturze dotyczacej interesariuszy to analiza
tematyki dynamiki oraz szeroko rozumianej teorii interesariuszy [Cavana i El-
lias, 2001]. Na rycinie 1 przedstawiono ewolucje powstawania teorii zwigzanych
z interesariuszami.

Termin interesariusze zostal wprowadzony do jezyka polskiego przez S. Kwiat-
kowskiego jako odpowiednik stowa stakeholders [Bukowska, 2006]. Jak podano
w Cambridge International Dictionary of England [2017], stowo stakeholder ozna-
cza ,osobe (pracownika, klienta lub obywatela), ktdry jest zwiazany z organiza-
cja, spoteczenstwem itp. i w zwigzku z tym posiada wobec niej obowiazki oraz
jest zainteresowany jej sukcesem”.

W literaturze przedmiotu istnieje jeszcze wiele innych definicji interesariu-
szy. Wedtug K. Obtoja [1998, s. 2017] dwa warunki musza zosta¢ spetnione, aby
instytucje i organizacje okre$la¢ terminem interesariuszy. Po pierwsze maja one
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Pojecie i klasyfikacja interesariuszy

STANFORD RESEARCH INSTITUTE (1963 r.)

Planowanie Teoria Odpowiedzialnos¢ Teoria
korporacyjne systemow spoteczna przedsiebiorstw organizacji

R.E.FREEMAN (1984 r.)

Aspekty opisowe/empiryczne 1 ’ Aspekt instrumentalny 1 ’ Aspekt normatywny 1

DONALDSON & PRESTON (1995 r.)

DYNAMIKA INTERESARIUSZY

TEORIE INTERESARIUSZY

BADANIA EMPIRYCZNE

Ryc. 1. Ewolugja teorii interesariuszy
Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie: R.Y. Cavana, A.A. Ellias [2001] (http://portals.wi.wur.nl/
files/docs/ppme/BobCavana.pdf).

swoja ,,stawke” (cel) w dziataniach firmy. Wazne sa dla nich jej decyzje i efekty.
Po drugie sa na tyle silne, by wywiera¢ presje, ktéra efektywnie wptynie na dzia-
tanie danej firmy. W inny nieco sposéb interesariuszy definiuje T. Kafel [2000],
ktory charakteryzuje ich nastepujaco: ,zalezno$¢ miedzy firma a partnerem jest
zazwyczaj obustronna, ale nie musi by¢ zréwnowazona. Firma moze by¢ uzalez-
niona od partnera, ktéry tworzy podstawe jej istnienia, przezycia i ma nad nig
wladze. Partnerzy sg uzaleznieni od firmy moralnie i prawnie, pozostajg pod jej
wplywem. Sita zaleznos$ci miedzy firma a partnerami podlega zmianom w czasie.
Relacje firma—partner majg charakter kontraktowy, dazg do réwnowagi, a relacje
opieraja sie na uzasadnionych prawem zgdaniach, oczekiwaniach, musza zmie-
rza¢ w kierunku ich zaspokojenia lub ostabienia”. M. Gablata [2003, s. 84] zakta-
da, ze interesariuszem przedsiebiorstwa jest pojedyncza osoba i (lub) okreslona
grupa oséb znajdujaca sie w otoczeniu tego przedsiebiorstwa lub wewnatrz niego,
zaspokajajagca w wiekszym lub mniejszym stopniu swoje interesy dzieki temu, ze
przedsiebiorstwo realizuje okreslone cele.

W tabeli 1 przedstawiono wybrane interpretacje pojecia interesariuszy,
uwzgledniajac oméwiony powyzej zarys historyczny.

11
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Relacje z interesariuszami

Tabela 1. Interpretacje pojecia interesariusze

Autor Rok Interesariusze

Stanford [Freeman, 1963 To te grupy, bez ktérych wsparcia organizacja przesta-

2010] nie istnieé

Rhenman [Ndsi, 1995] 1964 Sa w zaleznosci od firmy, aby osiagnaé swoje cele oso-
biste i od ktérych istnienie firmy jest uzaleznione

Ahlstedt i Jahnukainen =~ 1971 Sa napedzani przez ich wlasne interesy i cele, bedacy

[Ndsi, 1995] uczestnikami firmy i przez to od niej zalezni i ci, od
ktérych firma jest uzalezniona ze wzgledu na jej ist-
nienie

Freeman i Reed 1983 e« Szerokie ujecie: moga mie¢ wplyw na osiagniecie ce-

[Freeman i Reed, 1983] l6w danej organizacji lub ktérzy wptywaja bezposred-
nio na osiagnigcie celéw danej organizacji
* Waskie ujecie: to podmioty, od ktérych organizacja
jest uzalezniona, od nich zalezy jego przetrwanie

Freeman [1984] 1984 Moga wplywac¢ lub wplywajg na osiagniecie celéw or-
ganizacji

Freeman i Gilbert 1987 Moga mie¢ wplyw lub maja wplyw biznesowy

[1987]

Cornell i Shapiro [1987] 1987 Pretendenci posiadajacy kontrakt

Evan i Freeman [1988] 1988 Maja swdj udziat lub roszczenie w stosunku do firmy

Evan i Freeman [1988] 1988 Czerpig korzysci lub ponosza szkody z dziatania korpo-
racji. Podmioty, ktérych prawa sg szanowane badz nie-
szanowane podczas realizacji dziatan danej korporacji

Bowie [1988] 1988 Bez ktérych wsparcia organizacja przestanie istnie¢

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

Carroll [1989] 1989 Podmioty domagajace si¢ jednego lub wigcej z naste-
pujacych udziatéw: posiadania prawa (z punktu praw-
nego lub moralnego) do wtasnosci lub tytutu prawne-
go do aktywoéw lub majatku spétki

Freeman i Evan [1990] 1990 To posiadacze kontraktu

Thompsoniin. [1991] 1991 Sgw zwigzku z organizacjg

Savage i in. [1991] 1991 Majg interes w dziataniach organizacji i zdolnos¢ do
wplywania na te dziatania

Hill i Jones [1992] 1992 To podmioty, ktére maja roszczenie w stosunku do fir-
my, ustalone przez istnienie stosunku wymiany, to ci,
ktérzy dostarczajg firmie zasobow, a w zamian kazdy
oczekuje zapewnienia spelnienia ich intereséw

Brenner [1993] 1993 Maja pewne uzasadnione, nietrywialne zwigzki z orga-

nizacja, np. transakcje wymiany, wpltywy dzialan oraz
moralng odpowiedzialno$é




Pojecie i klasyfikacja interesariuszy

Autor

Rok

Interesariusze

Carrol [1993]

1993

To podmioty, ktére mogg mie¢ jeden lub wigcej udzia-
téw w danym biznesie oraz mogg, ale nie muszg wply-
wa¢ na dany biznes

Freeman [1994]

1994

To uczestnicy ludzkiego procesu tworzenia polaczen
warto$ci

Wicks i in. [1994]

1994

To podmioty oddzialujace i definiujace korporacje

Langtry [1994]

1994

To podmioty, za ktérych dobre ,,samopoczucie” odpo-
wiedzialna jest firma i utrzymujace moralne lub praw-
ne roszczenia w stosunku do firmy

Starik [1993]

1994

Majg mozliwo$¢ i prezentuja swoje oczekiwania, sg lub
moga by¢ pod wplywem organizacji, ewentualnie sg
lub potencjalnie mogg by¢ podmiotami wplywajacymi
na organizacje

Clarkson [1994]

1994

To podmioty, ktére ponosza jaka$ forme ryzyka jako
konsekwencje inwestowania kapitatu ludzkiego lub
finansowego lub innej warto$ci materialnej w dang
firme, ponoszg ryzyko zwiazane z dziatalno$cig danej
firmy

Clarkson [1995]

1995

Posiadajg lub maja prawa do posiadania: wlasnosci,
praw lub udzialéw w korporacji i jej aktywnoéci

Ndsi [1995]

1995

Wchodza w interakcje z firmg i dzigki temu dzialanie
firmy jest mozliwe

Brenner [1995]

1995

Majg lub moglyby mie¢ wplyw; sa lub moga by¢ pod
wplywem firmy/organizacji

Donaldson i Preston
[1995]

1995

To osoby lub grupy z uzasadnionymi interesami proce-
duralnymi i/lub merytorycznymi aspektami dotycza-
cymi dziatalno$ci korporacji

Obtéj [1998]

1998

Majg oni cel w dziataniach firmy oraz wazne sg dla nich
jej decyzje i efekty; sa wystarczajaco silni, by wywie-
ra¢ presje, ktéra efektywnie wplywa na dziatanie danej
firmy

Kafel [2000]

2000

Sg zalezni od firmy, a firma od nich, oddziatywanie jest
zazwyczaj obustronne, ale nie musi by¢ zréwnowazone

EFQM [2007]

2007

Wszyscy ci, ktérzy sg zainteresowani organizacja, jej
dziatalnodcia i jej osiggnieciami

NIST [2008]

2008

Wszystkie grupy, ktéore sa lub moga by¢ dotkniete
przez dziatania lub sukces organizacji

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: R.K. Mitchell i in. [1997, s. 853-886], A. Dobrowolska

[2015, s. 141].

Istotnym elementem rozwazan nad tematyka interesariuszy jest analiza oto-
czenia przedsiebiorstwa. Otoczenie przedsiebiorstwa [Bukowska, 2006, s. 52-53]
mozna podzieli¢ na otoczenie blizsze i otoczenie dalsze nazywane takze otocze-
niem podstawowym i drugorzednym 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 przedsiebiorstwa czy bran-
zy. Do makrootoczenia zaliczy¢ mozna np.: ruchy spoteczne, stowarzyszenia
handlowe czy organizacje panstwowe. Interesariusze funkcjonujacy w otoczeniu
danego przedsiebiorstwa sg zaangazowani zaréwno na wejsciu (oferujg kapital,
prace technologie), jak i na wyjsciu (korzystaja z produktéw wytworzonych przez
przedsiebiorstwo). Otoczenie najprosciej zdefiniowaé mozna jako zbiér podmio-
téw, ktore nie naleza do danej organizacji, ale oddziatywajg na nia bezposrednio
lub posrednio. W teorii zarzadzania [Smolska, 2016] istnieja dwa podstawowe
podejsécia do analizy relacji organizacji z podmiotami jej otoczenia, co zostato
przedstawione na rycinie 2. W ujeciu tradycyjnym oddzialtywanie podmiotow
otoczenia dotyczy zwiazkow przedsiebiorstwa z jego zarzadcami — ,wlasciciela-
mi”, a ich gléwnym interesem jest maksymalizacja zyskow, pozostale relacje majg
z reguly forme transakcji rynkowych. Model interesariuszy natomiast skupia sie
na celach spotecznych i ekonomicznych przedsiebiorstwa. Istotg tego modelu jest
zalozenie, ze osoby zarzadzajace sg odpowiedzialne zaréwno przed ,wtasciciela-
mi”, jak przed innymi podmiotami otoczenia. Podmioty te moga mie¢ rozne cele,
czasem nawet przeciwne do celéw przedsiebiorstwa, a ich wplyw na funkcjono-
wanie firmy jest stosunkowo duzy. Mozna wiec okre$li¢ otoczenie jako zestaw
podmiotéw, ktére moga utatwi¢ badz utrudni¢ funkcjonowanie przedsiebiorstwa.

Akcjonariusze/ Rzad Akcjonariusze/ Grupy
Udziatowcy Udziatowcy polityczne
S — ! 8 5
Dostawcy (> [[HpZLEE I ETe} Klienci Dostawcy  [S{ErElSENEETN | Klienci
t AN i e
f Stowarzyszenia " Lokalne
Pracownicy handiowe Pracownicy spotecznosci
Model tradycyjny Model interesariuszy

Ryc. 2. Tradycyjny i nowoczesny model oddziatywania otoczenia na przedsigbiorstwo
Zroédto: T. Donaldson i L. Preston [1995, s. 65-91].

Przechodzac do szczegdlowszego omawiania tematyki interesariuszy, nalezy
spojrzeé na ten temat w kontekscie szerokim, jak na cato$ciowy proces zarzadza-
nia interesariuszami, ktéry sktada sie z czterech etapow [Bukowska, 2008]:

a. identyfikacji interesariuszy organizacji;
b. diagnozy i klasyfikacji interesariuszy;
c. formulowania strategii ulepszania lub zmiany istniejacych relacji z kluczowy-

mi interesariuszami;

d. poprawy sytuacji organizacji poprzez efektywng implementacje strategii.

Wedtug D. Szwajcy [2016] najwazniejszym zadaniem jest identyfikacja i roz-
poznanie wszystkich interesariuszy przedsiebiorstwa oraz ich klasyfikacja ze
wzgledu na rézne kryteria. Nastepnym etapem dziatan przedsiebiorstwa jest
wyboér i wdrozenie odpowiedniej strategii zarzadzania relacjami z wybranymi
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grupami interesu. Kluczowe dzialanie przedsiebiorstwa to dwa pierwsze etapy,
czyli wnikliwa analiza wszystkich podmiotéw, z jakimi wchodzi ono w interakcje,
oraz ustalenie ich struktury i hierarchii waznosci. Analiza pozwala na rozpozna-
nie oczekiwan poszczegdlnych grup interesariuszy, co umozliwia przygotowanie
odpowiedniej strategii, ktéra moze sie przyczyni¢ do osiggniecia korzysci przez
zainteresowane strony. Proces przeprowadzania analizy interesariuszy sktada sie
z kilku etapow [Waskowski, 2015a]: identyfikacji interesariuszy, ustalenia hie-
rarchii wazno$ci interesariuszy, okreélenia oczekiwan interesariuszy i ustalenia
mozliwo$ci ich zaspokojenia, oceny sity wpltywu interesariuszy na przedsiebior-
stwo oraz ustalenia mozliwo$ci nawigzywania relacji z interesariuszami. Inng
metodyke analizy interesariuszy zaproponowal M. Lisinski [2004, s. 80-88].
Przedstawiona ona zostala w tabeli 2.

Istotng kwestia analizy interesariuszy sa potencjalne zaleznosci pomiedzy
przedsiebiorstwem a otoczeniem, wynika to z nastepujacych przestanek [Mendel,
2001, s. 17-18]:

a. interesariusz wysuwa zadania, uwzgledniajac interes organizacji;

b. organizacja jest zalezna od interesariusza;

c. interesariusz ma wtadze nad organizacja;

d. interesariusz jest zalezny od organizacji;

e. organizacja i interesariusz sa wzajemnie uzaleznieni;

f. organizacja i interesariusz pozostaja w zwiazku kontraktowym;

g. interesariusz moze wysuwac zadania natury moralnej wobec organizacji;
h. interesariusz jest zagrozony ryzykiem;

i. interesariusz jest zainteresowany dziatalnoscia organizacji.

Zalezno$ci te pozwalaja na wyrdznienie roznych grup podmiotéw oraz stoso-
wanie wobec nich odpowiednich strategii dzialania.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele podziatéw interesariuszy ze wzgledu
na rozne kryteria. W tradycyjnym ujeciu przedstawionym przez R.E. Freemana
interesariuszy podzieli¢ mozna na wewnetrznych i zewnetrznych [Freeman i in.,
2010, s. 105]. Interesariusze wewnetrzni to np. pracownicy, zarzad, wlasciciele,
akcjonariusze. Kontrolujg oni dziatalno$¢ firmy [Eudzinska i Zdziarski, 2013]. Do
interesariuszy zewnetrznych zaliczy¢ mozna miedzy innymi: klientéow, dostaw-
cow, wierzycieli, instytucje finansowe (np. banki), inwestoréw, spoleczenstwo,
organy rzagdowe i samorzadowe, wladze gospodarcze, podmioty regulujace i legi-
slatoréw rynku kredytowego i kapitalowego. Sa oni zainteresowani dziatalno$cia
przedsiebiorstwa [Kasiewicz i in., 2006, s. 73].

Wedtug innej klasyfikacji grup intereséw wpltywajacych na dziatalno$¢ przed-
siebiorstwa, interesariuszy mozna podzieli¢ na interesariuszy podstawowych
i drugorzednych oraz spolecznych i pozaspotecznych (tab. 3) [Wheeler i Sillan-
pdi, 1997, s. 5].

W literaturze prezentowane sg tez inne klasyfikacje interesariuszy, np. podziat
na cztery grupy przedstawiony przez Henrique i Sadorsky [1999]: interesariusze
nadzorujacy (np. wladze panstwa, jednostki samorzadowe, stowarzyszenia bran-
zowe czy konkurenci danej organizacji); interesariusze organizacyjni (np. klienci,
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pracownicy, dostawcy, udzialowcy); interesariusze spoteczni (np. rézne grupy
spoleczne, lobbysci czy organizacje Srodowiskowe); media.

Tabela 2. Procedura analizy interesariuszy

Nr Etap Opis
1 Okreslenie interesariuszy organizacji
1.1 Wybér interesa- ¢ Oszacowanie sily nacisku interesariuszy przed podjeciem

1.2

riuszy organizacji

Ustalenie hie-
rarchii wazno$ci
interesariuszy

decyzji

* Podejmowana decyzja powinna by¢ akceptowalna badz
dopuszczalna przez obie strony

* W turbulentnym otoczeniu nalezy podejmowac decyzje,
kierujac si¢ doswiadczeniem i intuicja

 Etap najwazniejszy w calej procedurze, bowiem daje
odpowiedzi na pytanie, z czyimi interesami i preferencjami
dana organizacja musi si¢ liczy¢ najbardziej

* Oparty na analizie rodzaju i sity wplywu interesariuszy na
organizacje

2 Okreslenie relacji pomiedzy interesariuszami a organizacja
2.1 Okredlenie ocze- * Analiza wyobrazen (czesto nieprawdziwych) o obecnie
kiwan interesa- istniejacych relacjach
riuszy i organi- * Aktualizacja opinii obu stron o istniejacych powigzaniach
zacji * Okreélenie natury relacji (badania ankietowe lub wywiady)
2.2 Ustalenie celow ¢ Zebranie wszystkich informacji charakteryzujacych dana
interesariuszy relacje
* Okreslenie obecnych i przysztych celow danego partnera
* Okreslenie sposobow wejscia partneréw w dang relacje (czy
bezposrednio czy na przyklad poprzez: naciski prawne lub
spoleczne, rozwigzania prawne albo oddzialywanie przez
media itp.)
2.3 Identyfikacja * Nalezy okresli¢: zawarto$¢ informacyjna, postad, czytelnosé
treéci i formy i forme interakcji
interakgji * Okreslenie nasilenia sie danej interakcji w danym czasie
* Ustalenie, ktéra strona ma wieksza sile przetargowa oraz
jakimi czynnikami oddziatuje i czy wchodzi w posrednie
zalezno$ci
3 Synteza dokonanych ustalen
3.1 Ocena wplywu Ocena zespolowa zebranych informacji na podstawie wnikli-
interesariuszy na  wej analizy i syntezy. Oceniane sg cele i oczekiwania partne-
organizacje réw, tres$¢ danych relacji i sposoby ich realizacji.
3.2 Ustalenie kie- Po przeprowadzonych analizach moga zmieni¢ si¢ sposoby

runkéw dalszych
dziatan

podejscia do danej relacji (np. zmiana podejscia, poprawa da-
nej relacji, zmiana kierunku dziatania w stosunku do danego
partnera itp.)

Zrodto: A. Kozina [2007, s. 193-207].
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Tabela 3. Podzial interesariuszy ze wzgledu na grupy intereséw

. Grup Y Spoleczne Pozaspoleczne
interesow

- spolecznosci lokalne, krajowe, migdzynarodowe - $rodowisko

— dostawcy i partnerzy handlowi naturalne

- klienci - inne gatunki

Podstawowe - inwestorzy — przyszte pokolenia

— pracownicy

— kierownictwo

— pozyczkodawcy (banki, obligatariusze itd.)

- rzad — ekologiczne grupy

- spoleczenstwo nacisku

- regulatorzy i nadzorcy rynkowi — obroncy praw

— organizacje handlowe zwierzat

— konkurenci

Drugorzedne - spoteczne grupy nacisku
- zwiazki zawodowe
- media i komentatorzy
- liderzy opinii, os$rodki badawcze i naukowe
- instytucje pozarzadowe
- organizacje $rodowiskowe

Zrodto: M. Marcinkowska [2011, s. 855-870], na podstawie: D. Wheeler i M. Sillanp4d [1997].

Interesariuszy podzieli¢ mozna réwniez na gléwnych oraz drugorzednych,
zwanych tez rynkowymi i pozarynkowymi. Do pierwszej grupy zaliczy¢ mozna
miedzy innymi pracownikéw, klientéw, konkurentéw, dostawcédw, inwestorow,
udziatowcdw, do drugiej z kolei spoteczno$¢ lokalng, regionalng i globalna, kté-
re reprezentowane sg przez instytucje samorzadowe, miedzynarodowe oraz me-
dia [Ludzinska i Zdziarski, 2013]. Pierwsza grupa dotyczy interesariuszy, ktérzy
wspomagajg organizacje i dostarczaja niezbedne $rodki. Ich wycofanie si¢ moze
mie¢ negatywne skutki dla danego przedsiebiorstwa. Interesariusze drugorzedni
mogg mie¢ wplyw na organizacje, gdy ich oczekiwania i potrzeby nie beda spet-
niane [Dobrowolska, 2015].

R.K Mitchell i in. [1997] dzielg interesariuszy w zalezno$ci od posiadanego
atrybutu (legitymizacja, sita i pilnos$¢). Przedstawiony podziat jest modelem sta-
tycznym, gdyz interesariusze mogg posiada¢ dany atrybut, a nastepnie go straci¢
[Szwajca, 2016]. Model ten nie uwzglednia réwniez relacji, jakie zachodzi¢ moga
pomiedzy samymi interesariuszami oraz koalicji pomiedzy nimi. Pozwala wiec
przedstawiono dwa inne modele stanowiace jego uzupetnienie.

Model M.A. Rodrigueza i J.E. Ricarda, w ktérym zaprezentowano typologie
interesariuszy ze wzgledu na ich znaczenie dla organizacji, uzupetnia model Mi-
chella, Agle’a i Wooda o relacje, jakie zachodzi¢ moga pomiedzy interesariuszami
oraz nimi a przedsiebiorstwem.

Na rycinie 3 przedstawiono typologie, ktéra dzieli interesariuszy na trzy gru-
py: interesariuszy substanowiacych (consubstancial stakeholders), interesariuszy
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‘ Poziom substanowigcy ‘

i Udziatowcy i inwestorzy *
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- Pracownicy Strategiczni partnerzy =
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przedsiebiorstwa

N Kreatorzy opinii i wiedzy \
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Poziom kontekstowy Poziom kontraktowy

Ryc. 3. Podzial interesariuszy ze wzgledu na ich znaczenie dla przedsigbiorstwa — model

 Rodriguez i Ricart
Zrédlo: K. budzinska i M. Zdziarski [2013, s. 41-49], na podstawie: M.A. Rodriguez i J.E. Ricart
[2002, s. 26-33).

kontraktowych (contractual stakeholders) oraz interesariuszy kontekstowych (con-
textual stakeholders) [Rodriguez i Ricart, 2002].

Do pierwszej grupy, w ktorej relacje pomiedzy interesariuszami a przedsie-
biorstwem majg charakter substanowiacy, zaliczy¢ mozna podmioty, ktére swo-
ja praca, wiedzg, kompetencjami i kapitalem tworzg przedsiebiorstwo (np. pra-
cownicy, akcjonariusze). Interesariusze substanowiacy to podmioty, bez ktérych
przedsiebiorstwo samo nie mogtoby istnie¢. Usytuowani sg oni wewnatrz przed-
siebiorstwa, dlatego mozna okre$la¢ ich réwniez jako interesariuszy wewnetrz-
nych. Drugg grupe stanowia interesariusze kontraktowi. Zwigzek miedzy nimi
a przedsiebiorstwem ma charakter formalnego badz nieformalnego kontraktu,
wywodzg sie oni bezposrednio z dziatalno$ci przedsiebiorstwa. Do grona tego
zaliczy¢ mozna klientéw, kooperantéw i dostawcow, konkurentéw, instytucje fi-
nansowe, agencje reklamowe, media. Ostatnia grupe stanowia podmioty, ktérych
relacje z przedsiebiorstwem majg charakter kontekstowy, ktérzy oczekuja dbania
o dobro wspdlne. Podmioty te odgrywaja wazng role w ksztaltowaniu pozytyw-
nego wizerunku firmy i spotecznej akceptacji. Grupe te tworzg rozne wspolnoty
- od wspdlnoty lokalnej po wspdlnoty globalne, wszelkie instytucje spoleczne
i rzgdowe [Waskowski, 2015a].

Drugi model, bedacy poglebiong analiza modelu Michella, Agle’a i Wooda,
prezentuje, dalszy podzial interesariuszy uwzgledniajacy dwa kryteria: site od-
dzialywania interesariuszy mierzong liczbg posiadanych atrybutéw oraz prawdo-
podobienstwo reakgji, czyli ich wykorzystanie w praktyce. Atrybuty przypisywane
danym podmiotom nie musza by¢ im przypisane na trwatle, niektére z nich moga
pozyskiwaé z czasem, a niektére utraci¢. Nie musza oni réwniez zdawaé sobie
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sprawy z posiadanych cech oraz nie zawsze muszg je wykorzystywaé. W zwiazku
z powyzszym mozna dokona¢ ich podzialu, ktéry prezentuje rycina 4.

W podziale tym wyrdznia sie dziewie¢ grup interesariuszy w zalezno$ci od
atrybutow oraz poziomu wykorzystania posiadanych cech w praktyce. Okreslona
zostala trzystopniowa skala sity: mata (jeden atrybut), $rednia (dwa atrybuty)
oraz duza (trzy atrybuty) i trzystopniowa skala prawdopodobienstwa reakcji: ni-
skie okreslajace podmioty z brakiem $wiadomosci i woli wykorzystania posia-
danych atrybutéw, $rednie dla interesariuszy swiadomych posiadanych cech, ale
z brakiem woli do ich wykorzystania oraz wysokie dla stron $wiadomych i zainte-
resowanych wykorzystaniem posiadanych atrybutéw [Szwajca, 2016].

Sita oddziatywania

mata Srednia duza
R~ iski stabi niezbyt silni silni
8 niskie nieswiadomi nieswiadomi nieswiadomi
2
o
2
[2]
‘E, ) X stabi niezbyt silni silni
'.g $rednie niezdecydowani niezdecydowani niezdecydowani
°
o
Q
o
g sokie stabi niezbyt silni silni
© WysoKi zdecydowani zdecydowani zdecydowani
o

Ryc. 4. Podzial interesariuszy ze wzgledu na site oddzialywania i prawdopodobienstwo
_ reakcji
Zrédlo: D. Szwajca [2016, s. 324-336].

Jeszcze inny podzial interesariuszy przedstawiajg Savage i in. [1991], kt6-
rzy swojg klasyfikacje opierajg na potencjatach zagrozenia i wspolpracy, jakie
moga cechowaé¢ dane podmioty. Wyrdzniajg oni cztery grupy interesariuszy.
Pierwsza grupa okres$lana jest jako ,bardzo wazni”, zaliczaja sie do niej miedzy
innymi utalentowani pracownicy, organizacje konsumenckie czy kluczowi do-
stawcy, sg to podmioty o wysokich potencjatach zagrozenia i wspoétpracy. Drugi
rodzaj stanowia interesariusze wspomagajacy przedsiebiorstwo w realizacji za-
tozonych celéw, charakteryzuja sie niskim potencjatem zagrozenia, ale wysokim
potencjatem wspodlpracy. Okreslani sg jako ,,pomocni” i zaliczy¢ do nich mozna
przyktadowo pracownikéw o przecietnych kwalifikacjach oraz partneréw bizne-
sowych. Trzecia grupe tworzg tak zwani ,,niepomocni”, cechujacy sie wysokim
potencjatem zagrozenia i niskim poziomem wspodlpracy. Sg to miedzy innymi
firmy konkurencyjne, wtadze administracyjne czy media. Interesariusze ,, margi-
nalni” wyrdzniajg sie natomiast niskim potencjalem zagrozenia i wspélipracy, do
tej grupy zaliczy¢ mozna przyktadowo organizacje pozarzadowe czy organizacje
spoleczne [Szwajca, 2016].
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Tabela 4. Wybrane klasyfikacje interesariuszy

Autor Rok Kryterium Grupy interesariuszy
Freeman [1984] 1984 Wewnetrzne i zewnetrzne Interesariusze wewnetrzni
otoczenie biznesu Interesariusze zewnetrzni
Clarkson [1995] 1995 Grupy intereséw spotecz- Interesariusze podstawowi
nych Interesariusze drugorzedni
Mitchell i in. 1997 Wtadza/sita, legitymiza- Interesariusze ,,definitywni”
[1997] cja, pilnos¢ Interesariusze ,,oczekujacy”
Interesariusze ,utajeni”
Nieinteresariusze
Rodriguez i Ri- 2002 Znaczenie dla przedsie- Interesariusze ,,substanowiacy”
cart [2002] biorstwa Interesariusze ,kontekstowi”
Interesariusze ,kontraktowi”
Savage i in. 1991 Potencjal zagrozenia Interesariusze ,bardzo wazni”
[1991] i wspotpracy Interesariusze ,,pomocni”
¢ Interesariusze ,niepomocni”
* Interesariusze ,, marginalni”
Goodpaster 1991 Podejscie biznesowe * Interesariusze godni zaufania
[1991] (powiernicy)

¢ Interesariusze niegodni
zaufania i pozostali

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: V. Kumar i in. [2016, s. 1-19].

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

1.2. Ewolucja podejscia do relacji w naukach o zarzadzaniu

Za poczatek rozwoju relacji uzna¢ mozna powstanie koncepcji systemowej (lata
1947-1950). W okresie tym austriacki profesor Ludwik von Bertalanffy opubli-
kowat wyktady zwigzane z tematyka teorii systeméw. Definiuje on system jako
»kompleks zespolonych w jedng cato$¢ elementéw, pozostajacych we wzajem-
nych relacjach i pelnigcych okreslone funkcje” [Bertalanaffy von, 1984, s. 86].
Przetomowa data bylo zalozenie w 1956 roku przez tego naukowca towarzystwa
naukowego badajacego systemy rozumiane jako wzajemne powigzania tworza-
ce organizacyjng catos¢. Za wspottworcéw podejscia systemowego uwaza sie tez
m.in. P.L. Lawrance’a i J.W. Lorcga. Zaktadali oni, ze nie ma uniwersalnych prawd
i procedur, glosili, Ze: ,,nie ma metody dziatania uniwersalnej i optymalnej, lecz
istnieje wiele rozwiazan alternatywnych, z ktérych jedno moze sie okazaé odpo-
wiednie w konkretnej sytuacji i warunkach” [Karwinska i in., 2002]. H. Wojcie-
szak na podstawie tej definicji stwierdza, ze wlasciwe zarzadzanie zalezy od wielu
elementow, czyli roznych typdw powiazan i relacji [Wojcieszak, 2014, s. 348]. Po-
dejscie systemowe miato réwniez swoje podstawy w naukach o sterowaniu i ko-
munikacji (cybernetyka), ktérej prekursorem byt Norbert Winner [Klincewicz,
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2016, s. 207]. Szkota systemowa wyrdznita pie¢ gléwnych nurtéw badawczych,
ktoére zaprezentowano na rycinie 5.

Ogolna teoria

systemow Cybernetyka

N '

Podejscie systemowe

w kontekscie
probleméw zarzadzania

NN

Sy?teeor:}gwa Badania Analiza Dynamika Cybernetyka
organizadji operacyjna systemowa systemow ekonomiczna

Ryc. 5. Nurty badawcze w naukach o zarzadzaniu wywodzace sig ze szkoty systemowej
Zrodto: AK. Kozminski [1983, s. 69-96].

Podejscie systemowe stanowi baze dla innych koncepcji, miedzy innymi po-
dejécia sytuacyjnego, koncepcji gier organizacyjnych czy analizy sieci organiza-
cyjnych. W podejsciu systemowym organizacje postrzegano jako system otwarty,
ktory przedstawiony zostatl na rycinie 6.

Otoczenie

Czynniki Procesy transformacji Czynniki

wejscia (przeksztatcen) wyjscia
+ |udzie « formutowanie strategii i planow - produkty
+ materiaty + procesy innowacyjne . ustugi

i urzadzenia + procesy produkcyjne . wartosci

 energia - marketing . zyski/straty
+ pienigdze « zarzgdzanie zasobami ludzkimi « informacje
« technologia |+ ksiegowo$¢ i rachunkowosé | « zadowolenie
+ metody zarzgdcza (niezadowolenie
+ informacje . inne z pracy
* inne . inne

|

Sprzezenie zwrotne

Otoczenie

Ryc. 6. Systemowe podejscie do organizacji
Zrodto: W. Piotrowski [2009, s. 615-765].

Istota wymiany, czyli transakcji pomiedzy systemem a otoczeniem, jest prze-
kazywanie otoczeniu efektéw dzialan organizacji (produktéw, ustug i wartosci).
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Z kolei otoczenie dostarcza organizacji zasoboéw materialnych i niematerialnych
pozwalajacych jej na prowadzenie dzialalnosci [Klincewicz, 2016, s. 208].

Rozpoczynajac rozwazania dotyczace relacji, warto zaznaczy¢, ze sie¢ powsta-
je na skutek interakcji przeobrazonej w relacje, co przedstawione zostalo na ry-
cinie 7. Pomiedzy tymi procesami wystepuje specyficzna hierarchia zaleznosci.
Wzajemne oddzialywanie dwdch podmiotéw (czyli interakcja) przyczynia sie
w rezultacie do powstania relacji. Relacja ta moze by¢ ograniczona do pojedyncze-
go zdarzenia lub skiada¢ sie z wielokrotnych zdarzen (oddziatywan). Przyjmuje
sie, ze relacja wystepuje pomiedzy dwoma podmiotami zbioru wszystkich relacji
i stanowi sie¢ relacji. Wzajemne oddziatywanie tych proceséw i ich dynamika
oznacza, ze zmiana jednej reakcji wplywa na wszystkie powiazania w danej sieci,
jak rowniez oddziatuje na charakter interakcji, ktéra ksztattuje dang relacje i cata
sie¢ [Kowalska-Musial, 2013, s. 1-2].

INTERAKCJA

RELACJA SIEC

Ryc. 7. Hierarchiczny uktad interakcja-relacja—sie¢
Zrodto: M. Kowalska-Musiat [2013, s. 2].

Istotng kwestia w dalszych rozwazaniach jest identyfikacja interakcji, ktéra
podzieli¢ mozna na interakcje behawioralng, interakcje transakcyjna oraz inte-
rakcje symboliczng. Interakcja behawioralna rozumiana jest jako cigg oddziaty-
wan typu ,bodziec-reakcja”, ukazujacy wzajemne oddzialywanie zewnetrznych
jednostek na siebie, uwarunkowanych sprawczo oraz pasywnie do wplywajacych
na te interakcje bodzcéw. Interakcja transakcyjna to z kolei zalezno$ci miedzy
bodZcem a reakcjg. ,,Bodziec pasywny” zastgpiony tu zostaje ,bodZcem aktyw-
nym”. W analizie tych interakcji zaczyna sie¢ po raz pierwszy pojawia¢ problem
trwalosci relacji, rozumiany jako swoista wspotzalezno$¢ podmiotéw od siebie.
Trzeci rodzaj to interakcja symboliczna, w ktérej bodzce pasywne i aktywne za-
stapione sg przez aktywny proces okre$lania sytuacji przez podmioty interakcji
[Kowalska-Musial, 2013, s. 3]. Interakcja symboliczna przyjmuje koncepcje czto-
wieka jako istoty, ktéra potrafi wytworzy¢ symbole i postugiwaé sie nimi [Ha-
tas, 2001, s. 40]. Opisane reakcje stanowiag uktad odniesienia do tworzenia sie
struktur relacji. Zagadnienia interakcji spotecznych sg jednym z elementéw ba-
dawczych w socjologii, psychologii, naukach prawnych, ekonomii, na naukach
o zarzadzaniu konczac. Schemat genezy podejscia do interakcji zaprezentowany
zostal na rycinie 8.
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EKONOMIA PRAWO

« Teoria kosztéw transakcyjnych « Teoria kontraktow

* Teoria wspotzaleznosci zasobow

* Teoria gier

* Informacyjna teoria przedsiebiorstw SOCJ.OLOGI.A .
PODEJSCIE . '\Il'\?on; wyllmlangléspo%eanej

INTERAKCYJNE R el

ZARZADZANIE

* Przewaga oparta na relacjach PSYCHOLOGIA SPOLECZNA

* Zarzadzanie tancuchem dostaw « Zaufanie

» Podejscie procesowe * Zaangazowanie

* Innowacje kolaboratywne « Satysfakcja

NAUKI SPOLECZNE

Ryc. 8. Gtéwne podejscia do interakcji w wybranych obszarach nauk spotecznych
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: G. Leszczynski [2014, s. 23].

Znaczenie interakcji w socjologii zaczeto bada¢ w XIX wieku. W teorii Sim-
mela zwigzanej z wymiana spoleczng skoncentrowano uwage na oddziatywaniu
pomiedzy jednostkami czy grupami, a nie na samej ich analizie. Skupiono si¢ na
koncepgji interakcji spotecznych rozumianych jako dziatanie orientujace sie na
innych ludzi, odnoszace sie¢ do ich zachowania i funkcjonowania [Szacka, 2008,
s. 12]. Traktowanie interakcji jako wymiany prowadzi do powstania tezy, ze zycie
spoleczne mozna roztozy¢ na elementy, do ktérych zaliczamy interakcje pomie-
dzy ludZmi i organizacjami [Leszczynski, 2014, s. 17-18]. Emerson z kolei pro-
pagowal teorie analizy calej sieci wymian oraz skupienie sie¢ na wzajemnej zalez-
nosci pomiedzy jednostkami wchodzacymi w interakcje. Wprowadzit on pojecie
wladzy, dominacji i zalezno$ci, z ktérej wynikato, ze im bardziej jednostki zaleza
od siebie, tym wieksza szansa, ze stworzg relacje, ktéra bedzie sie cechowata nie-
réownoscig [Emerson, 1962]. Socjologowie Hannan i Freeman uwazali z kolei, ze
zasoby moga by¢ odtwarzane i nie sg wyjatkowe, przedsiebiorstwo nie moze wiec
dziala¢ samodzielnie, jest zmuszane do wspdlpracy z innymi podmiotami. Podej-
$cie to stworzylo podstawy badan nad cyklem zycia relacji, zblizonym do cyklu
zycia zywych organizmdw, oraz pozwolilo na wyrdznienie nastepujacych etapdw:
narodzin, wzrostu, dojrzatosci i §mierci relacji [Hannan i Freeman, 1988].

Badania z dziedziny psychologii rowniez przyczynily sie do silniejszego sku-
pienia na relacjach poprzez postulaty gltoszone przez Simona, wedlug ktérych
ludzie w procesach decyzyjnych nie zawsze zachowujg sie racjonalnie. Teza ta
przyczynita sie do skupienia nad lojalnoscig w budowanej pomiedzy przedsiebior-
stwami relacji [Simon, 2007, s. 50]. Dorobek badan psychologii pozwolit na roz-
wijanie nadrzednych elementéw wystepujacych w relacjach. Zalicza sie do nich:
satysfakcje, zaangazowanie i zaufanie. Bez tych elementéw prowadzenie rozwa-
zan nad tematyka powigzan pomiedzy podmiotami jest praktycznie niemozliwe.

Réwniez prace z dziedziny nauk prawnych umozliwily rozwoéj koncepcji zwig-
zanych z interakcjami. Wprowadzono rozrdznienie pomiedzy pojedynczymi
transakcjami a wymiang oparta na relacjach, w ktérych czesto powstaje skutek
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prawny, czyli zawarcie umowy opisujacej rodzaj transakcji i jej konsekwencje
[Leszczynski, 2014, s. 19].

W kontekscie spolecznym wyrdzni¢ mozna dwie gléwne tendencje ujmowa-
nia interakcji. Pierwsza przyjmuje pojecie interakcji opartej na relacjach w spote-
czenstwie. Druga z kolei interakcje traktuje jako proces lub zdarzenie spoteczne
niezalezne od makrostruktury spotecznej, stanowigce odrebny przedmiot badan
[Szacki, 2002, s. 494]. Postepujaca ewolucja rozwoju podej$¢ humanistycznych
w ekonomii stwarza potrzebe jeszcze szerszego spojrzenia na proces interakgji
spolecznych. Szczegdlny nacisk zaczyna by¢ ktadziony na role, jaka interakcje
pelnia w procesie powstawania struktur spotecznych, co zwiazane jest z trakto-
waniem zbiorowo$ci ludzi (grupy spoteczne, spoteczenstwo itp.), a takze $wia-
domoéci spotecznych, wzoréw kulturowych, itp. jako catosci [Kowalska-Musial,
2013, s. 1-2].

Dorobek nowej ekonomii instytucjonalnej mial réwniez bardzo duzy wplyw
na wzrost zainteresowania relacjami. Szczegélnie teoria kosztéow transakcyjnych,
ktora zwrocila uwage na poszukiwanie specyficznych partnerow do wspodtpracy,
bowiem niekiedy przedsiebiorstwo samodzielnie wykonujace pewne dzialania
osigga mniejsze efekty [Leszczynski, 2014, s. 19-21]. Nurt nowej ekonomii za-
znacza tez wplyw klientéw na przedsiebiorstwo, akcentujac szczegdlnie kwestie
relacji menedzeréw i wiascicieli, traktujac przedsiebiorstwo jako splot kontrak-
téw [Gorynia, 1999]. Informacyjna teoria przedsiebiorstwa wyja$nia kwestie rela-
¢ji i zwraca uwage na dostawcow i klientow dostarczajacych przedsiebiorstwu in-
formacji potrzebnych do osiggniecia celéw. W teorii gier z kolei przedsiebiorstwo
definiowane jest przez inne podmioty rynku, bowiem uczestnicy gry podejmuja
decyzje w oparciu o decyzje innych graczy [Noga, 2009, s. 102]. Jedng z waz-
niejszych teorii jest teoria zasobowa, ktéra traktuje przedsiebiorstwo jako zbior
unikatowych zasobdéw odrézniajacych je od konkurencji, co moze przyczynié sie
do przewagi nad nimi [Barney, 2001]. Na teorie zasobowa mozna spojrze¢ nieco
odmiennie, gdy bierze sie pod uwage teorie wspolzaleznosci zasobow. Relacje
miedzy podmiotami sg uzaleznione od zasobéw posiadanych przez innych i ich
wartosci oraz o alternatywne mozliwo$ci pozyskania tych zasobow [Eiriz i Wil-
son, 2006]. W podobnym kierunku zmierza teoria dZwigni zasobowej, ktéra trak-
tuje otoczenie przedsiebiorstwa jako Zrédio potencjalnych zasobéw. Budowanie
przewagi konkurencyjnej odbywa sie nie tylko przy wykorzystaniu potencjatu we-
wnetrznego przedsiebiorstwa, ale tez poza nim [Hamel i Prahalad, 1999, s. 45].

Genezy zainteresowania relacjami w naukach o zarzadzaniu doszukaé sie
mozna w teorii systeméw, co zostato juz wspomniane wczeséniej. Na podstawie tej
teorii von Hippel [1978] badat relacje w odniesieniu do procesu innowacyjnego
uczestniczacego w réznych funkcjach przedsiebiorstwa i poprzez wigczenie klien-
ta w proces rozwoju nowych produktéw [Leszczynski, 2014, s. 22]. Hunt i Mor-
gan [1995] widzieli Zrédlo przewagi konkurencyjnej w posiadanych przez firme
zasobach i uwazali, ze relacje powinny by¢ budowane w oparciu o posiadane przez
dang firme dobra. To podejscie dalo podstawy do wskazania relacji jako Zrodia
przewagi konkurencyjnej oraz budowania sieci relacji w celu dostarczania korzy-
$ci jej uczestnikom [Dyer, 2000, s. 25]. Zainteresowanie tematyka relacji mozna
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dostrzec réwniez w zarzgdzaniu tancuchem dostaw. Przedsiebiorstwa wchodzace
w sklad tancucha wspoéldziatajg, aby zwiekszy¢ szanse na osiggniecie wiasnych
celow oraz konkurencyjno$¢ catego tancucha [Mentzer i in., 2001]. Duzy wkiad
w rozwdj podejscia interakcyjnego mialy poglady zaprezentowane przez Grupe
IMP (Industrial Marketing and Purchasing Group). Grupa ta skoncentrowata sie
na analizie caltych relacji, a nie tylko na poszczegdlnych dwustronnych transak-
cjach. Stanowi forum dyskusyjne dla naukowcéw z ponad 42 krajéw z roéznych
czesci $wiata. Jej gléwni przedstawiciele to: H. Hakansson, D. Ford, J. Johanson,
L.G. Mattsson oraz I. Snehota [Ratajczak-Mrozek, 2009]. Przedstawione powyzej
teorie z dziedziny socjologii i psychologii spotecznej, prawa oraz podstaw nauk
o zarzadzaniu mozna uzna¢ za katalizator rozwoju badan dotyczacych relacji po-
miedzy podmiotami [Leszczynski, 2014, s. 21].

Analizujac ewolucje powigzan organizacyjnych, mozna wyrdznic trzy ich po-
ziomy, co zostalo przedstawione na rycinie 9.

| stopien Il stopien Il stopien
powigzan powigzan powigzan

ego

Relacje miedzy Sie¢ EGO Sie¢ globalna
dwoma podmiotami
Ryc. 9. Stopnie powigzan organizacyjnych
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: M. Sytch [2016, s. 2].

Pierwszy poziom analiz dotyczy powigzan dwustronnych, czyli powigzan po-
miedzy dwoma podmiotami. Kluczowym zagadnieniem w analizie tego pozio-
mu jest zrozumienie charakteru relacji pomiedzy podmiotami, czyli: sily wiezi,
zaufania pomiedzy podmiotami oraz cech wplywajacych na prawdopodobien-
stwo odnowienia, kontynuacji, rozwigzania badZ innych wynikéw powstatego
zwiazku. Badania drugiego poziomu powiazan (tzw. sie¢ EGO) dotyczg relacji,
jakie zachodzg wokot danej organizacji i rodzajéw efektow, ktére sie¢ wywo-
tuje. Rozwazana jest tu charakterystyka powigzan przedsiebiorstwa z innymi
podmiotami, zmiany, jakie zachodza w wyniku tych powigzan, charakterystyka
tych zmian oraz pozycji organizacji w powstalej sieci. Analiza skupia sie nie na
badaniu kazdego zwiazku (jak na poziomie pierwszym), lecz obserwacji struk-
tury relacji wokét organizacji. Obecnie badacze skupiajg sie gtéwnie na catych
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sieciach, czyli analizie poziomu trzeciego (sieci globalne), na cechach charakte-
rystycznych i zachowaniach calej sieci miedzyorganizacyjnej oraz wptywie tych
sieci na wyniki poszczegélnych firm [Zaher i in., 2010, s. 66—69]. Powigzania
miedzyorganizacyjne wplywajg na wyniki organizacyjne danych przedsiebiorstw
i zdolno$¢ organizacji do gromadzenia wiedzy z roznych zrédel w celu osiggniecia
swoich strategicznych celow. Sie¢ globalng mozna okresli¢ jako szersze pasmo
systemu spolecznego, ktéry stworzony jest z potaczonych sieci ,,ego” poszczegdl-
nych przedsiebiorstw [Sytch, 2016, s. 2].

Zobrazowane powyzej sieci globalne mozna traktowac jako architekture sieci
w rozumieniu sieci wiezi zewnetrznych i wewnetrznych, ktére tworzone sg przez
wspolpracujace ze sobg przedsiebiorstwa lub grupy przedsiebiorstw. Przedsie-
biorstwa te przyczyniaja sie do powstania nowej architektury korporacyjnej [Or-
towski i Kowalczuk, 2012, s. 108]. Tak powstata struktura tworzy nowa jako$¢
zawieranych przez przedsiebiorstwo kontraktow (wewnetrznych i zewnetrznych)
oraz stuzy budowaniu kluczowych kompetencji. W XXI wieku ulegajg zmianie
role i funkcje przedsiebiorstw oraz zmienia sie ich otoczenie, co wymaga uksztat-
towania nowego modelu zarzadzania dziatalnoscig gospodarcza, a co sie z tym
wigze — wprowadzenia nowych systemdéw organizacyjnych i tworzenia nowej ar-
chitektury sieci otwartej na wyzwania wspdlczesnego srodowiska biznesowego
[Tubielewicz, 2013, s. 20].

Na poczatku XXI wieku nastapit szereg zmian zwigzanych z rozwojem tech-
nologii, postepem cywilizacyjnym, koncentracjg na innowacje, zwiekszona kon-
kurencyjnos$cia oraz zmianami w procesach globalizacji, ktére spowodowaly
nowe podejscie do tematyki relacji i dotyczacego ich budowania strategii przed-
siebiorstwa [Zakrzewska-Bielawska, 2014]. Relacyjne podejécie do zarzadzania
zaczeto opieraé na checi wspoéldziatania podmiotéw w celu uzyskania renty rela-
cyjnej, czyli otrzymania ,,ponadprzecietnych wynikow osigganych wspoélnie przez
przedsiebiorstwa uczestniczace we wzajemnej wymianie, ktérych nie mogtyby
one osiagna¢, gdyby dziataty osobno (w izolacji), i ktére opierajq sie na wspélnych
naktadach ponoszonych przez strony” [Wojcik-Karpacz, 2012, s. 64-65]. Czakon
[2012, s. 26] uwzglednia z kolei fakt, ze wiezi pomiedzy podmiotami moga zmie-
nia¢ sie w czasie, ale przede wszystkim stwarzajg mozliwo$¢ dostepu do kapitatlu
innych podmiotéw, a wspdlne dzialania wielu przedsiebiorstw powodujg tworze-
nie sie warto$ci dla kazdego z nich. Uwaza on ponadto, ze niezbedne jest zapew-
nienie spéjnosci wszystkich dziatan zaréwno indywidulanych, jak i zbiorowych,
poniewaz oprécz strategii calej sieci wystepuja pojedyncze strategie jej czlonkow.
Definicje strategii sieci przedstawia jako ,,podporzadkowang procesowi tworze-
nia warto$ci z wykorzystaniem zasobdw i kompetencji wszystkich jej czlonkéw,
a jej istota jest podejmowanie decyzji” [Czakon, 2012, s. 67]. Niemczyk [2013]
przedstawia natomiast bardziej ogdlnie pojecie strategii w sieci relacji, ktore de-
finiuje jako ,,zbiér dziatan ukierunkowanych na optymalne, z punktu widzenia
interesariuszy, zarzadzanie kontraktami”. Zakrzewska-Bielewska [2014, s. 17-18]
uwaza, ze ,relacyjne podejscie do strategii jest szersza kategoria niz podejscie sie-
ciowe”, w podejsciu relacyjnym chodzi w ogdlnym ujeciu o uzyskanie renty oraz
analize pojedynczej jednostki i sieci relacji, natomiast w podejéciu sieciowym
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identyfikowane sg struktury sieci, takie jak np.: sieci poziome czy pionowe; sieci
ustrukturyzowane i nieustrukturyzowane oraz inne. Dodatkowg kwestig zwia-
zang z analizg relacyjnego podejscia jest turbulentne otoczenie wspodtczesnych
przedsiebiorstw, w ktérym pojawiajg sie i znikajg rozne ,okazje” umozliwiaja-
ce nawigzanie relacji przyczyniajacych sie do powstania renty relacyjnej. Rela-
cje w zmieniajacym sie otoczeniu powstaja w celu znalezienia najefektywniejszej
strategii rozwoju organizacji i moga mie¢ charakter zamierzony i zaplanowany
lub moga powstawaé w trakcie dziatan [Rokita, 2005, s. 42].

W zwiazku z analizowang tematyka warto podkresli¢, ze podescie relacyjne
bliskie jest ukierunkowaniu na interesariuszy, a strategia organizacji powinna sie
opiera¢ na ich potrzebach [Bratnicki i Zbierowski, 2012]. Strategia przedsiebior-
stwa bywa czesto zmienna, poniewaz zdeterminowana moze by¢ uktadami inte-
resow i celami wplywowych interesariuszy [Lichtarski, 2012].

1.3. Rodzaje relagji

Termin relacje w naukach o zarzadzaniu definiowany jest roznorodnie. W jezyku
potocznym oznacza stosunek, oddziatywanie, zalezno$¢ badz zwiazek pomiedzy
podmiotami, pojeciami, wielko$ciami lub miedzy ludzmi czy grupami spoteczny-
mi. Pojecie to bywa czesto uzywane zamiennie ze stowami: partnerstwo, wiez,
interakcja, powigzania, uklady, zalezno$ci czy zwiazek. Niniejsze synonimy sta-
nowig jedynie sktadniki lub specyficzng forme relacji [Lenart-Gansiniec, 2016].
Termin relacja miedzy podmiotami odnosi sie do sposobu, w jaki osoby lub grupa
os6b zachowuja sie pomiedzy sobg lub wobec siebie. W takim ujeciu stowo relacja
ma znaczenie szersze od partnerstwa czy na przyktad wiezi. Partnerstwo jest bo-
wiem docelowym i modelowym ukladem powiazan pomiedzy podmiotami, wiez
za$ pomiedzy stronami jest postrzegana jako wyznacznik, na podstawie ktérego
dana jednostka ocenia catoksztalt wszystkich dotychczasowych interakcji miedzy
stronami [Mitrega, 2014, s. 69].

Relacje mozna réowniez okresli¢ jako formalny lub nieformalny proces wymia-
ny korzysci, zasobow, wiedzy itp., ktéry rozpoczyna sie od pojedynczych trans-
akgcji, nastepnie przeksztalca sie w powtarzajace sie transakcje, pdzniej miekkie
i twarde relacje, kontynuowane jako alianse strategiczne, a konczy na sieciach
powiazan. Proces ten polega na porozumiewaniu sie¢ dwdch lub wiecej podmio-
téw pomiedzy sobg i okresleniu w ten sposdb wspdlnego celu i kierunku dzialan
[Lenart-Gansiniec, 2016].

Podejmujac tematyke relacji, nalezy oméwi¢ znaczenie takich termindw, jak:
tre$¢ relacji, ich funkcja oraz rodzaj. Funkcja relacji wskazuje, kto jest podmiotem
oddziatywania, tre$¢ informuje, na co i na kogo istnieje oddzialywanie. Tres$¢
relacji pomiedzy partnerami tworzy powigzania w zakresie: podmiotéw, dzialan
czy zasobéw. Podmiotami sa uczestnicy rynku, dziatania za§ wymagaja zaanga-
zowania dwoch lub wiecej podmiotéw, ktdre oparte sa na wymianie zasobéw oraz
wykonaniu wspdlnych akcji. Do zasobéw zaliczy¢ mozna: kapital ludzki, zasoby
techniczne i marketingowe, kapital finansowy, surowce czy materiaty. Funkcje
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relacji wedtug K. Fonfary mozna rozpatrywaé na podstawie trzech aspektow.
Pierwszy polega na tworzeniu zespotu, ktéry przez powigzanie dziatan i zasobow
realizuje wspoélnie ustalone zadanie, wykorzystujac przy tym swojg wiedze oraz
posiadane do$wiadczenie, i jest niemozliwe do osiggniecia przez jednostke. Drugi
aspekt odnosi sie do wptywu relacji na wynik przedsiebiorstwa poprzez oddzia-
tywanie na strategie dziatania, co powoduje wzrost aktywow i korzy$¢ dla przed-
siebiorstwa. Ostatni aspekt dotyczy relacji firmy z innymi przedsiebiorstwami
i instytucjami w ramach sieci powigzan z otoczeniem [Fonfara, 2004, s. 50-56].
Przedstawione aspekty pokazuja podziat relacji na wewnetrzne (dwie pierwsze)
oraz zewnetrzne (aspekt trzeci).

W literaturze przedmiotu znalez¢é mozna wiele réznych podzialéw i klasyfi-
kacji relacji. W tabeli 5 zaprezentowano niektore z nich. Przedstawione podziaty
nie wyczerpuja jednak wszystkich ich rodzajéow. Ze wzgledu na bogactwo réz-
nych kryteriéw podziatu relacji i réznorodne poziomy ich analizy powstaje co-
raz wiecej nowych form relacji. Warto zauwazy¢, ze szerokie spektrum réznych
kategorii relacji dostarczyly badania sieci miedzyorganizacyjnych [Zakrzewska-
-Bielawska, 2014].

Istnienie tak wielu réznych form i rodzajéw relacji powoduje, ze zaczynajg one
odgrywaé wazna role w budowaniu strategii przedsiebiorstwa. Wielu badaczy
nie podaje jednoznacznej definicji strategii relacyjnej, odnoszac sie w szczegodl-
nosci do konkretnej relacji i jej tresci, ktdra opisuja na okreslonych przyktadach.
W. Czakon okreslit termin strategii relacyjnej w oparciu o rozwéj wiezi miedzyor-
ganizacyjnych. Odwotat sie do trzech najwazniejszych przestanek: podstawowej
strategii biznesu (przedstawia, w jaki sposéb dana wiezZ jest korzystniejsza od
innej i jak wpltywa na osiagane cele strategiczne), dynamiki otoczenia (kontek-
stu czasowego) i portfela wiezi miedzyorganizacyjnych zapewniajacego integral-
no$¢ wiezi miedzyorganizacyjnych ze strategia biznesu oraz spdjnos¢ wielu wiezi
przedsiebiorstwa [Czakon, 2007, s. 198-202].

A. Zakrzewska-Bielawska definiuje strategie relacyjng jako: ,ciagly i dyna-
miczny proces wyboréw dotyczacych nawigzywania, jak i wycofywania sie z rela-
¢ji, dokonywanych w warunkach niepewnosci (ograniczen, presji i szans) w celu
tworzenia wartos$ci, utrzymania potencjalu rozwojowego organizacji i otrzymy-
wania renty relacyjnej”. Tak rozumiana strategia relacyjna wplywa na kazdy etap
zarzadzania strategicznego i jest fundamentem rozwoju przedsiebiorstwa. Ma
takze wplyw na decyzje strategiczne zaréwno na poziomie korporacji, strategicz-
nych jednostek biznesu, jak i funkcjonalnym [Zakrzewska-Bielawska, 2014].

Na rycinie 10 przedstawiono strategie relacyjng i jej oddziatywanie na poszcze-
goélnych poziomach zarzadzania strategicznego przedsiebiorstwa. Kluczowymi
wymiarami przedstawionej strategii sa: partner, dynamika miedzyorganizacyjna
oraz sposéb tworzenia. Wybory podejmowane w danym wymiarze maja wplyw
na pozostale decyzje strategiczne. Na poziomie I zarzadzania strategicznego po-
dejmowane decyzje dotyczg produktu, rynku, integracji pionowej czy sposobu
rozwoju. Wplywaja one posrednio lub bezposrednio na poziom II, czyli strate-
gie biznesu. Na tym poziomie podejmowane sg decyzje odnosnie do uzyskania
przewagi konkurencyjnej. Analogiczna sytuacja dotyczy funkcjonalnego poziomu
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Tabela 5. Wybrane rodzaje relacji miedzyorganizacyjnych

relacje poddancze/niewolnicze

Autor/autorzy Data 15;};;?11(22; Rodzaj relacji
L.G. Mattsson 1986 kierunek * od strategicznego centrum do relacji
relacji peryferyjnych
* od relagji opisanych wedlug podziatu
poziomego do relacji opisanych wedtug
poziomu pionowego
* od relacji komplementarnych do relacji
wspoétzawodniczacych
* od relacji w waskim zakresie do relacji
o szerokim zakresie
* od relagji ztozonych (sieciowych) do relacji
prostych (miedzy dwoma podmiotami)
* od relacji dominujacych ze wzgledu na tresci
relacji i jej rodzaj do relacji podporzadkowanych
* od relacji majacych niewielki wplyw na warto$é
dodang strategicznego centrum do relacji
majacych znaczny wptyw na warto$¢ dodang
strategicznego centrum
J. Child, 1998 zaleznos¢ * od catkowitej niezalezno$ci do pelnej zaleznosci
D. Faulkner podmiotow
J. M. Hite, 2001 ewolucja * od pierwotnych relacji spotecznych do
W.S. Hestery relacji zakorzenionych relacji rynkowych
* od sieci cenigcych spéjnosé do eksploatowania
lub strukturalnych
* od historycznie uksztaltowanych path-
dependent do intencjonalnego zarzadzania
siecia relacji
M. Bengston, 2002 zachowania ¢ konkurencja
S. Kock firm * wspolpraca
* kooperacja
* koegzystencja
A. Lefaix Du- 2005 natura * od wrogosci do wspotpracy
rand, D. Pau- relacji
lin, R. Kozak, zarzadzanie < od transakcji do nadzoru relacyjnego
R. Beauregard relacjami
T.H. Pham 2005 zaleznos¢ * relacje niezalezne
podmiotéw e relacje zalezne
C.E Hung 2005 wuzyskanie e od relacji jednostronnych, poprzez
korzysci wzajemne, umowne, wymiany, symbiotyczne,
manipulacyjne do eksploatujacych
G. Gereff, 2005 mechanizm e relacje rynkowe
J. Humpbhrey, koordynacji relacje modularne
Y. Sturgeon * relacje relacyjne

relacje hierarchiczne
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Kryterium . ..
Autor/autorzy Data Klasyfikacji Rodzaj relacji
B. de Wit, 2007 rozktad * relacje wzajemnej niezaleznosci

R. Meyer wladzy ¢ relacje nieréwnomiernej niezaleznosci
relacje wzajemnej zaleznosci

* relacje nierbwnomiernej zaleznosci

relacje nastawione na dzielenie si¢ zasobami
relacje nastawione na integracje dziatan
relacje nastawione na zgranie pozycji

cel relacji

podmiot * relacje pionowe wstecz (z dostawcami)

relacji * relacje pionowe w przéd (z nabywcami)
bezposrednie relacje poziome (z konkurentami)
* posrednie relacje poziome (z konkurentami
spoza branzy)

relacje z innymi podmiotami otoczenia w sferze:
spoteczno-kulturowej,

* ekonomiczne, polityczno-administracyjnej,

technologicznej
P Andersson, 2010 czas trwania ¢ relacje dlugookresowe
L.G. Mattsson relacji * relacje krotkookresowe

* relacje temporalne

Zroédlo: A. Zakrzewska-Bielewska [2014, s. 9-29] za: E. Stanczyk-Hugiet [2013, s. 52-94]; E. Stan-
czyk-Hugiet [2012, s. 25-34].

strategii, decyzje z poziomu II oddzialujg na decyzje na poziomie III odnoszace
sie do nawiazywania lub wycofywania sie z danych relacji miedzyorganizacyj-
nych. Obejmowa¢ one moga obszary dziatalnosci: podstawowej, marketingowe;j,
finansowej, logistycznej, badawczo-rozwojowej i innych wyréznionych przez
przedsiebiorstwo [Zakrzewska-Bielawska, 2014].

E. Stanczyk-Hugiet [2013, s. 76] strategie relacyjne analizuje z kolei, badajac
zachowania miedzyorganizacyjne, strukture rynku, site ekonomiczng konkuren-
¢ji, uwarunkowania w ksztattowaniu przewagi nad innymi przedsiebiorstwami,
wlasno$é¢ czy dostep do zasobéw lub efektywno$é dziatania. W ramach wspot-
pracy strategie relacji moga by¢ rozpatrywane ze wzgledu na wymiane informacji,
korzysci, zaangazowanie, naktady, czas trwania, forme wspétdziatania, osigganie
wspolnych celéw, wspdlne tworzenie i wykorzystanie zasobéw, zwiekszenie kom-
petengji itp. [Zakrzewska-Bielawska, 2014].

Kolejnym przykiladem strategii relacji moga by¢ relacje koopetycji. W tym
przypadku relacje analizowane sa pod katem intensywnosci konkurencji, ko-
operagcji, kierunku powigzan pomiedzy podmiotami, wzorcow zachowan, liczby
firm w uktadzie, liczby pozioméw tancucha wartosci itp. Szeroki zakres analizy
wplywu relacji na ksztaltowanie strategii przedsiebiorstwa pozwala stwierdzic,
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konkurencyjny

niekonkurencyjny

konkurencja partner
wspotpraca
kooperacja STRATEGIA
RELACYJNA
koegzystencja ) sposo6b
dynamika tworzenia

miedzyorganiU

wybory na poziomie korporaciji

produkt rynek zakres integracji I_Soposg,b
pionowej Zwoju

p— wybory strategiczne na poziomie jednostek biznesu

strategie konkurencji strategie koopetycji

emergentny

synoptyczny

wybory strategiczne na poziomie funkcjonalnym
\ \ \ \ \ \
strategia dziatalnosci strategia strategia strategia strategia
podstawowe;j marketingowa  finansowa personalna logistyczna

Ryc. 10. Strategia relacyjna a poziomy zarzadzania strategicznego
Zrodto: A. Zakrzewska-Bielewska [2014, s. 9-29].

inne strategie
funkcjonalne

| poziom korporacji

Il poziom:
jednostki biznesu

11l poziom:
funkcjonalny

ze relacje odgrywaja znaczaca role na kazdym etapie zarzadzania strategicznego.
Ze wzgledu na ich duzg ztozono$¢ i wciaz niewystarczajace poznanie sg one nadal
przedmiotem badan i analiz. Strategie relacji beda wyznaczaé przyszte nurty my-
$lenia o problematyce i roli relacji w zarzadzaniu przedsiebiorstwem [Zakrzew-

ska-Bielawska, 2014].
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Tabela 6. Zarzadzanie relacjami

Etap

Przebieg

Planowanie

Okreslenie roli relacji

Rozpoznanie i wybér partnera

Analiza potencjalu organizacji w zakresie budowania relacji
Okreslenie mozliwosci zarzadzania relacjami

Uzgodnienia wewnatrz- i migdzyorganizacyjne w zakresie
potencjatu relacyjnego

Ustalenie uwarunkowan aktywizacji relacji

Ewaluacja wydajno$ci nawigzywania relacji

Organizowanie

Wybér podmiotéw i form wspodtpracy

Nawiazanie wspotpracy

Przygotowanie do dtugotrwalej relacji

Wybér systeméw informacyjno-decyzyjnych
Koordynacja w zakresie proceséw, struktur, strategii oraz
mechanizméw utrwalania relacji

Ewaluacja podejmowanych dzialan zwiazanych z ksztaltowa-
niem relacji

Motywowanie

Opracowanie systemu motywacyjnego
Identyfikacja bodZcow motywacyjnych
Ustalenie systemu wartoéci i norm relacyjnych
Dzielenie si¢ wiedza oraz dobrymi praktykami
Ewaluacja dzialan motywacyjnych

Kontrolowanie

Ustalenie oczekiwanego stanu relacji

Opracowanie wskaznikéw oceny relacji

Opracowanie scenariuszy mozliwych zdarzen

Biezaca kontrola i ocena stanu relacji

Analiza odchylen w zakresie budowania relacji
Doskonalenie rozwigzan w zakresie budowania relacji
Ewaluacja dokonanych dziatan

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

Do uzyskania korzysci z relacji oraz do wyboru strategii relacyjnej potrzebne
jest prawidtowe zarzadzanie relacjami. Realizacja odpowiednio dobranej strategii
zarzadzania relacjami wiaze sie z podejmowaniem decyzji na kazdym etapie za-
rzadzania. Etapy zarzadzania relacjami przedstawione zostaly w tabeli 6.

Wszystkie decyzje na danym etapie zarzadzania powinny mie¢ charakter
ciagly i usystematyzowany, wpisany na trwale w system zarzadzania przedsie-
biorstwem. Zarzadzanie relacjami obejmuje szereg dziatan, ktére sa specyficzne
w zalezno$ci od branzy oraz rodzaju relacji i ktérych celem powinno by¢ zbudo-
wanie odpowiedniego dla danej organizacji portfela relacji, przyczyniajacego sie
do uzyskania jak najwiekszych korzy$ci zarowno dla organizagji, jak i interesariu-
szy [Lenart-Gansiniec, 2016].
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1.4. Struktury i sieci relagji

W dobie coraz to wiekszej konkurencji przedsiebiorstwa podejmujg wiele dzialan
i nawigzujg wspolprace z réznymi podmiotami. Powoduje to, ze coraz czesciej
trudno jest omawia¢ pojedyncze relacje, a lepiej skupic sie na analizie catoksztal-
tu powiazan, ktére tworza tak zwana sie¢ relacji. Podejscie sieciowe powstato pod
koniec lat 70. XX wieku. Podejscie sieciowe okre$la catoksztatt powigzan przed-
siebiorstwa, ktére mogg przybiera¢ roézne formy. Najwazniejszym zalozeniem
podejscia sieciowego wedtug F. Nowackiego [2014] jest jednoczesna wspolpraca
dwoch lub wiekszej liczby podmiotéw, ktérych dziatania stuzg osiagnieciu przez
dang organizacje lub przedsiebiorstwo efektéw lepszych od tych, ktére wystepo-
walyby, gdyby firmy nie nawigzywaly danej relacji.

W literaturze przedmiotu znajduje sie wiele réznych opiséw relacji gospodar-
czych, ktore przybieraja charakter sieci. K. Krzakiewicz [2013, s. 33] zauwaza,
Ze nie zostala opracowana jedna ogdlna definicja sieci. Na potrzeby niniejsze-
go opracowania przyjeto definicje sieci zaproponowang przez W. Czakona, ktéry
wskazuje, ze sie¢ to zbiér aktoréw polaczonych ze sobg za pomocg wiezi. Autor
ten zauwaza jednocze$nie, ze relacje mogg mie¢ rozny charakter, taki jak na przy-
ktad wiezi przyjazni, sympatii, ale rowniez wspolpracy gospodarczej [Czakon,
2012, s. 15]. Inaczej definicje sieci przedstawia H.B. Thorelli [1986], dla ktérego
sie¢ to co najmniej dwie organizacje zaangazowane w relacje dtugoterminows.
J. Lichtarski [1993, s. 17] uwaza sie¢ za wielopodmiotowsq oraz ztozona struktu-
re, ktéra posiada réznorodny stopien trwatosci, spojnosci oraz otwartosci. Arau-
jo i Brito [1998] z kolei definiujg sie¢ jako: ,wzorzec interakcji tworzony przez
odrebnych, ale i wzajemnie zaleznych od siebie aktoréw, w ktérym zestrojenie
interes6w przyjmuje forme instytucjonalng w postaci sformalizowanych aktorow
zbiorowych lub nieformalng w postaci sieci ad hoc i krzyzuje sie z ustalonym po-
rzadkiem gospodarczym relacji wymiany”. Rozpatrujac tematyke sieci w kontek-
$cie rynkowym, mozna przyjaé opinie C. Jonesa, definiujgcego sie¢ jako: ,celo-
wo dobrany, trwaly oraz ustrukturyzowany zbiér autonomicznych podmiotéw,
ktore na podstawie domyslnych i bezterminowych porozumien oraz koordynacji
transakcji wymiennych sa zaangazowane w proces wytwarzania dobr i ustug”
[Jones i in., 2007]. Z kolei M. Bratnicki [2000] okresla organizacje sieciowa jako
»wiazki odrebnych przedsiebiorstw, koordynowanych za pomocg mechanizméow
rynkowych”. Zblizone podejscie przedstawiaja P. Dwojacki i B. Nogalski [1998]
definiujacy sie¢ ,jako majace wzglednie trwaly charakter zgrupowanie jednostek,
czy tez przedsiebiorstw, ktdore na zasadach rynkowych biora udziat we wzajemnej
kooperacji”. J. Zentes i in. [2005, s. 6] podkreslajg z kolei, ze sie¢ ,jest forma
organizacji funkcjonujacej w celu budowania przewagi konkurencyjnej, w ktérej
zachodzg okreslone relacje miedzy samodzielnymi pod wzgledem prawnym, ale
zaleznymi gospodarczo przedsiebiorstwami”.

Przedstawione powyzej definicje sieci nie wyjasniaja jednak takich poje¢,
jak potencjat sieci, zasoby sieci, struktura formalna czy wymiary strukturalne.
Potencjat sieci zdefiniowa¢ mozna ,jako liczbe i rodzaj podmiotéw, ktére moga
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uczestniczy¢ lub uczestniczg w dziatalno$ci sieci wraz z bedacymi w dyspozycji
tych podmiotéw zasobami mogacymi potencjalnie by¢ uzyteczne w realizacji za-
dan sieci i osigganiu przez nie zalozonego celu” [Bienkowska i Ropuszynska-Sur-
ma, 2013]. Wyr6zni¢ mozna nastepujace kategorie zasobdw: potencjal rzeczowy,
potencjat ludzki, potencjat finansowy, zasoby niematerialne oraz warunki otocze-
nia [Biennkowska i Ropuszynska-Surma, 2013].

Kolejnym istotnym terminem jest struktura formalna sieci, czyli obszar sfor-
malizowania relacji pomiedzy podmiotami tworzacymi sie¢, ztozono$¢ sieci oraz
stopien jej centralizacji [Bienkowska i Ropuszynska-Surma, 2013]. A. van de Vena
wyrdznia cztery wymiary strukturalne organizacji sieciowych, do ktérych zali-
czyl: formalizacje relacji miedzy podmiotami, zlozonos¢ sieci, centralizacje sieci
oraz intensywno$¢ relacji miedzyorganizacyjnych sktadajacych sie na sie¢ [Gora,
2008, s. 15]. W literaturze przedmiotu znaleZé mozna wiele analiz dotyczacych
podejscia sieciowego i sieci biznesowych. Jak przedstawiono powyzej, istnieje
wiele roznych definicji sieci, a termin ,,sie¢” staje sie pewng kategorig pierwotna.

W celu prowadzenia szerszych rozwazan nad tematyka sieci konieczna jest
systematyzacja zwigzana z wyznaczeniem gléwnych cech powigzan sieciowych
[Ratajczak-Mrozek, 2009]. Mozna bowiem skupia¢ sie na cechach wiezi albo na
cechach uktadu tych wiezi, tj. catych sieciach [Niemczyk, 2003, s. 116]. Przeglad
proponowanych przez réznych badaczy cech relacji sieciowych zawarto w tabeli 7.

Ponizej szczegdtowo omdwiono pierwsze dwie propozycje przedstawione przez
W. Czakona i M. Ratajczak-Mrozek, ktére bedg podstawa dalszych rozwazan.

W. Czakon [2005] zaproponowal trzy atrybuty relacji sieciowych: wymiane,
zaangazowanie oraz wzajemno$¢. Pierwsza prezentowana przez tego autora ce-
cha, czyli wymiana, nawigzuje do teorii wymiany, ktéra wraz z kosztami zwiaza-
nymi z zawieraniem transakcji stanowi fundament poznawczy w badaniach nad
wieziami sieciowymi. Kolejng cechg jest zaangazowanie, ktére rozumiane jest
jako poglebienie i poszerzenie istniejacych relacji wymiany.

Na rycinie 11 zaprezentowano rodzaje zaangazowania w relacjach oraz piec
czynnikéw wplywajacych na koszty transakcyjne. Przedstawione wielowymiaro-
we zaangazowanie odroznia zwykle transakcje przedsiebiorstwa od wspotdzia-
tania w ramach wiezi relacyjnych. Ostatnig omawiang przez autora cechg jest
wzajemnos¢, ktéra dotyczy wymiany informacji oraz podejmowania wspdlnych,
skoordynowanych decyzji. Zjawisko wiezi zachodzi pomiedzy niezaleznymi part-
nerami, ktérzy zawieraja pomiedzy sobg umowy (tzw. umowy relacyjne). Umowy
te przewiduja wzajemno$¢ swiadczen, co wiaze sie z wysokim poziomem wspot-
pracy i wspdlnego planowania. Wzajemno$¢ oddziatywan wykracza poza trans-
akcje kupna i sprzedazy, obejmuje bowiem wymiane informacji oraz skorelowane
obustronnie dzialania.

M. Ratajczak-Mrozek [2009] przedstawia trzy gléwne cechy relacji siecio-
wych: ciagla interakcje, wspotzaleznosé i nieskonczonosé. Atrybuty $wiadczace,
ze dana relacja jest relacjq sieciows, ukazane zostaly na rycinie 12.
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Tabela 7. Cechy relacji sieciowych

Autor Cechy powigzan sieciowych
W. Czakon [2005] * wymiana
* zaangazowanie
* wzajemnos¢
M. Ratajczak-Mrozek [2009] e ciagla interakcja
* wspolzaleznos¢
* nieskonczonos¢
H. Hikansson [1982] * bliskos¢
* kompleksowo$é
¢ dlugoterminowos¢
G. Easton [1992] * wzajemna orientacja podmiotow
* zalezno$é

wzajemne zobowigzania
inwestowanie w powigzania sieciowe
atmosfera wzajemnych kontaktow

D. Ford i in. [1993] .

specyfika powiazania (dynamika, stopien wykorzystania
potencjatu, charakter wymiany oraz interakcji)
wzajemnos¢ (stopien wzajemnosci, symetrycznosé,
posiadanie wiladzy, zaleznoé¢ od zasobow)

M. Holmund i J.A. Térnroos
[1997] .

osobliwoé¢ (wyrdzniajace cechy)
dlugoterminowe podejscie
zwigzki z otoczeniem

D. Ford i in. [2003] .

interakcja
wspolzaleznosé
niekompletnoé¢ organizacji

H. Hakansson i I. Snehota .
[1995]

cechy strukturalne (kontynuacja, kompleksowo$¢,
symetryczno$¢, nieformalnos¢)

D. McLoughlini C. Horan ¢
[2000]

cechy procesowe (adaptacje, kooperacja i konflikt,
spoleczne interakcje, rutyny)

K. Fonfara [2004]

kontynuacja powigzan
wielostronny charakter relacji
zlozono$¢

bezposrednios¢

nieformalny charakter
symetrycznoéé

J. Niemczyk i B. Jasinski .
[2012] .

dazenie do wspoétdziatania

wykorzystanie mechanizméw rynkowej koordynacji
dzialan

wspolnota celow

naturalna rynkowa elastyczno$¢ calej sieci i jej wezldéw

Zrédlo: M. Ratajczak-Mrozek [2009,

s. 75-83].
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‘ Powtarzalnos$¢ transakcji z niewielka liczbg dostawcow

Zaangazowanie
operacyjne

‘ Ekonomia skali i zakresu
‘ Ekstensywne dzielenie sie informacjg }—» Z?:fggniz%\%igle
‘ Wykorzystanie zaufania i innych mechanizmoéw samozabezpieczajgcych }—» Zaz;r;(g)?:cozwnz;nle

: o Zaangazowanie
‘ Inwestycje w zasoby kospecjalizowane }—. inwestycyjne

Ryc. 11. Rodzaje zaangazowania w relacje
Zrodto: W. Czakon [2005, s. 5-9].

Powigzania formalne i nieformalne
CIAGEA
INTERAKCJA . .
Dtugoterminowo$c¢
Powiazania w zakresie zasobow
" S - - - . RELACJA
Po ania akresie podmioté —
WSPOLZALEZNOSC wigzania w z Derinlaeiy SIECIOWA
Powigzania w zakresie dziatan
NIESKONCZONOSC Brak wyraznych granic i struktur

Ryc. 12. Gtéwne cechy relacji sieciowych
Zrédlo: M. Ratajczak-Mrozek [2009, s. 75-83].

Pierwszg cecha przedstawiong przez M. Ratajczak-Mrozek [2009] jest ciggta
interakcja, ktora jest ogdlnym wyznacznikiem dziatan przedsiebiorstwa. Interak-
¢ja nie jest tu wylgcznie dwustronna, gdyz na kazdg interakcje oddziatuja inne
wspolzaleznosci z pozostatymi podmiotami bezposrednio lub posrednio zwigza-
nymi z dang firmg. Skutki danej relacji moga sie wiec przenosi¢ na innych uczest-
nikéw sieci, stad podejmujac decyzje, trzeba uwzgledni¢ wszystkie powigzania,
jakie wystepuja pomiedzy podmiotami. Ciagla interakcja wigze sie z istnieniem
zarébwno powigzan formalnych, jak i nieformalnych oraz dtugoterminowoscig.
Wedtug M. Ratajczak-Mrozek powiazania nie ograniczaja sie¢ wytacznie do zwiaz-
kéw sformalizowanych, co jest charakterystyczna cecha dla relacji sieciowych.
Relacje w zamierzeniu podmiotéw zawierane sa w celu ich utrzymania w dtugim
okresie, co przyczynia sie do stabilno$ci sieci biznesowych oraz czerpania z nich
wielu korzys$ci w perspektywie czasu.

Drugg przedstawiona cecha jest wspotzalezno$é, gdyz w gospodarce nie wy-
stepuja praktycznie podmioty samowystarczalne, ich funkcjonowanie jest wspot-
zalezne w zakresie zasobow, podmiotéw oraz dzialalnosci. Wspodtzaleznosé
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w kwestii zasobéw dotyczy wzajemnej wymiany, adaptacji i zalezno$ci od zaso-
béw posiadanych przez inne podmioty. Wspoéizaleznos¢ podmiotowa moze mieé
charakter wertykalny i horyzontalny, zwigzki partneréw opieraja sie na doswiad-
czeniu, pogtebionej wiedzy i zaufaniu budowanym w dtuzszej perspektywie czasu.

Trzecig zidentyfikowana cechg jest nieskonczono$¢ powiazan sieci, co ozna-
cza, ze identyfikacja granic struktur sieci biznesowych nie moze by¢ jedno-
znacznie i wyraZznie okreslona. Ze wzgledu na istnienie zwigzkéw formalnych

i nieformalnych nie mozna réwniez precyzyjnie okresli¢ ani liczby podmiotow

wystepujacych w ramach sieci podmiotéw, ani struktury organizacyjnej w trady-

cyjnym rozumieniu. Przyjmuje sie, ze powiazanie te sg nieskonczone. Nieskon-
czono$¢ powiazan sieciowych stwarza problemy badawcze, poniewaz powstaje
zagrozenie przyjecia perspektywy, ze ,,wszystko jest siecig”. M. Ratajczak-Mrozek

[2009] zaproponowala rozwigzanie, aby analize danej sieci rozpatrywac¢ z punk-

tu widzenia konkretnego przedsiebiorstwa okreslanego jako ,przedsiebiorstwo

centralne” i stanowiacego poziom podstawowy oraz analizowa¢ jego relacje na
poziomach takich, jak: kontekst sieci, utozsamiany w praktyce z sama siecia, dal-
sze otoczenie powigzane posrednio oraz makrootoczenie.

Omawiajagc tematyke sieci relacji, analizie mozna podda¢ réwniez korzysci

i negatywne skutki wynikajace z ich powstania. Korzysci plynace z nawigzywania

relacji mozna zdefiniowa¢ jako zysk dla wszystkich partneréw tworzacych dang

sie¢ powigzan [Perechuda i Chomiak-Orsa, 2013]. Korzys$cia wynikajacg z tworze-
nia sie struktur sieciowych jest przede wszystkim obrona przedsiebiorstw przed
zjawiskami kryzysowymi w gospodarce. Szczegélne znaczenie ksztaltowania sie
sieci relacji widoczne jest w malych przedsiebiorstwach o niewielkim potencjale
kadrowym, technicznym czy finansowym [Lachiewicz i Zakrzewska-Bielawska,

2012]. Przedsiebiorstwa wchodzace w skiad sieci tez moga odnosi¢ nastepujace

korzysci i zyskiwaé szanse wynikajace z jej utworzenia, miedzy innymi takie jak

[Child i Faulkner, 1998; Kozminski, 1999; Czop i Leszczynska, 2002, za: Lachie-

wicz i Zakrzewska, 2012]:

* ekonomia skali — stwarza mozliwo$¢ uzyskania wiekszej dostepnosci do rynku;

* unikniecie zjawisk kryzysowych — wspolne dziatania partneréw w sieci zmniej-
szaja niepewnos$¢ i ograniczaja ryzyko niepowodzen;

* wzrost elastycznosci funkcjonowania — dzieki redukcji kosztow i szybkiej re-
alokacji zasobow;

» wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstw w sieci — dzieki maksymalnemu wy-
korzystaniu posiadanego potencjatu, integracji dziatan, wspdlnej koordynacji
realizowanych projektéw;

» tatwiejszy dostep do zasobdw — dziatalno$é w sieci daje mozliwo$¢ transferéow
zasobow pomiedzy podmiotami;

* szybsze dziatania biznesowe — dzieki wspdlnej mobilizacji organizacyjnej;

» latwiejsze i szybsze pozyskiwanie i wymiana informacji — zastosowanie no-
wych metod komunikagji;

* poprawa jakosci sfer marketingu, organizacji — wynikajaca ze wzrostu innowa-
cyjnosci partnerow.
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Warto zwroci¢ rowniez uwage na negatywne skutki tworzenia sieci czy relacji,
jakimi moga by¢ konflikty, rézne zalezno$ci pomiedzy podmiotami czy zbyt wy-
sokie koszty zwiazane z dang relacjg lub siecia relacji. Najwazniejszym zadaniem
kadry zarzadzajacej przedsiebiorstwem jest realizacja zaplanowanych celéw oraz
osiggniecie jak najlepszych wynikéw finansowych. Zadaniem menedzeréw jest
wiec osigganie maksymalnych korzysci z prowadzonych dziatan oraz angazowa-
nych zasobéw i dbanie o wysokg efektywno$¢é ponoszonych kosztéw [Nowak,
2015]. Organizacja powinna dazy¢ do tego, by korzysci osiggane z zaangazowania
w okreslong dziatalno$¢ przewyzszaly generowane przez nig koszty. Pozgdana
prawidlowoscig jest, aby wystepowalo obnizenie kosztéw przypadajacych na jed-
nostke korzysci [Nowak, 2015]. Koszty relacji to caly zestaw inwestycji takich,
jak zasoby, dzialania czy ludzie, ktére sa zaangazowane w interakcje w ramach
danej relacji. Wedtug podziatu zaprezentowanego przez Godde i Snehote mozna
je podzieli¢ na koszty utrzymania relacji i koszty zwigzane z ich adaptacja [Lesz-
czynski, 2014, s. 56-58].

Kolejnym negatywnym skutkiem moze by¢ powstanie konfliktow w relacjach.
Konflikty rozumiane sa jako dysfunkcje w relacjach rynkowych. Jedng z defini-
¢ji podajg J.A. Wall i R.R. Callister [1995], ktorzy okreslili konflikt ,jako pro-
ces, w ktérym jedna strona postrzega, ze jej interesom przeciwstawia sie badz
negatywnie wplywa na nie druga strona”. Inna definicje podaje R.M. Goldman
[1966], ktéry uwaza, ze ,konflikt to stan lub sytuacja wystepujaca w spotecznych
relacjach pomiedzy co najmniej dwoma stronami, w ktérej co najmniej jedna ze
stron postrzega druga jako przeciwnika angazujacego sie w zachowanie majace
na celu zniszczenie, zranienie, udaremnienie lub uzyskanie ograniczonych za-
sobéw kosztem drugiej strony”. Inng definicje zaproponowat J.F. Gaski [1984],
traktujac , konflikt jako ogdlny poziom nieporozumienia miedzy partnerami wy-
miany”. Istnieje wiec trudno$¢ w jednolitym zdefiniowaniu konfliktu, w relacjach
mozna jednak znalezé wspdlna ceche wszystkich tych definicji, ktérg jest zaist-
nienie sporu dwdch stron o przeciwnych interesach [Berger i Mitrega, 2014]. Naj-
wazniejszym problemem kadry zarzadzajacej jest ignorowanie konfliktu lub zbyt
pdzne jego zidentyfikowanie.

Zaprezentowane powyzej rozwazania, dotyczace relacji oraz sieci relacji, sa
wynikiem wielu réznych analiz oraz badan. Charakterystyka relacji, jej rodzaje,
funkcje oraz sposéb budowania strategii relacyjnej zalezg od rodzaju analizowa-
nego rynku, stadium rozwoju danego przedsiebiorstwa lub wielu innych czynni-
kéw. Jednym z najwazniejszych zagadnien zwigzanych z tworzeniem danej relacji
czy sieci relacji jest potencjat sieci, a w szczegdlno$ci podmioty w niej uczestni-
czace czyli interesariusze.

1.5. Pozycja i zachowanie interesariuszy w sieciach relacji
Analizujac interesariuszy, badacze spotykaja sie z problemem zidentyfikowa-

nia wszystkich podmiotéw i stworzenia jednej uniwersalnej zamknietej grupy.
Dodatkowa trudnoscig dla wszystkich badan jest fakt, ze wraz ze zmianami
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otoczenia cze$¢ interesariuszy moze znikaé, a na ich miejsce pojawiajg sie nowi.
Kazde przedsiebiorstwo ma swoje otoczenie i charakteryzuje sie odmienna specy-
fikg branzy oraz indywidualng lista interesariuszy. Powyzsze trudnosci wigzg sie
z kolei z problemem okreslenia oczekiwan interesariuszy w stosunku do przed-
siebiorstwa, kazda bowiem grupa ma inne cele oraz inaczej ocenia dziatalno$¢
firmy. Przyktadowe cele i oczekiwania interesariuszy, dzielace ich wedtug mode-
lu Rodrigueza i Ricarta na: substanowigcych, kontraktowych i kontekstowych,
przedstawione zostaly w tabeli 8.

Tabela 8. Oczekiwania i cele interesariuszy

Interesariusze Cel gtéwny Oczekiwania

Interesariusze substanowiacy

Akcjonariusze ~ Wzrost warto$ci  * wzrost warto$ci firmy
(wlasciciele) przedsiebiorstwa ¢ maksymalizacja wartos$ci akcji

* pelna i rzetelna informacja

* przestrzeganie zasad tadu korporacyjnego

* kompetentne organy zarzadzajace

* ksztaltowanie wizerunku firmy
Pracownicy Jakos¢ zycia i spel- e satysfakcjonujace wynagrodzenie

nienie zawodowe ¢ wywigzywanie si¢ ze zobowigzan

* pelna i rzetelna informacja

* zadowolenie z pracy

* mozliwos$¢ samorozwoju

* bezpieczenstwo i higiena pracy

* sprawne zarzadzanie firma

Interesariusze kontraktowi

Kooperanci, Przetrwanie * wiarygodno$¢ finansowa partnera
dostawcy i rozwoj * wywiazywanie si¢ ze zobowigzan

* oplacalno$¢ ekonomiczna

* etyka dzialania

* kultura i profesjonalizm dziatania
wspdtdziatanie

* jakos¢ procesu komunikowania
Klienci Zaspokojenie * cechy produktu

potrzeb funkcjonalno$¢ produktu

* zapewnienie jako$ci produktu

* jasna, czytelna i dostepna informacja

e atrakcyjny wzor projektu produktu

* satysfakcjonujacy proces zakupu/obstugi klienta

* personifikacja relacji z klientem

* pozytywny wizerunek firmy

* bezpieczenstwo zycia i zdrowia
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Interesariusze Cel gtowny Oczekiwania

Konkurenci Przestrzeganie * uczciwe zasady konkurencji
zasad rynkowych e przejrzystoéc i czytelno$¢ dziatan konkurencji

e kultura dziatan biznesowych
* etyczne zachowania konkurencyjne

Instytucje finan- Minimalizacja * zyski z tytutu pozyczonego kapitatu

sowe ryzyka * wiarygodne wyniki finansowe
* wywiazywanie sie ze zobowigzan
* jawno$¢, rzetelno$¢ i kompleksowos¢ informacji
* kompetentne kadry zarzadzajace

Interesariusze kontekstowi

Instytucje Wzrost gospodar- ¢ przestrzeganie norm prawnych

rzagdowe i spo-  czy, dobrobyt * regulowanie zobowigzan publiczno-prawnych

teczne wobec samorzadu i pafnstwa, wspieranie
dzialalno$ci spolecznej i charytatywnej

Spotecznosci Sprawiedliwo$¢,  * tworzenie miejsc pracy

(lokalne, regio- pewna przyszlo$¢ e prowadzenie bezpiecznej dziatalnosci
nalne, krajowe) ochrona $rodowiska

* wspodlfinansowanie infrastruktury publicznej
mecenat i sponsoring imprez kulturalnych,
sportowych i naukowych

Zrodio: P Habek [2008, s. 69-86].

Inny podziat oczekiwan interesariuszy zaprezentowano w tabeli 9. Oczeki-
wania podzielono na pierwotne i wtérne. Wtasciciele, a wérdéd nich akcjonariu-
sze i udzialowcy oczekuja przede wszystkim maksymalizacji wartosci spotki,
ale réwniez rzetelnej i kompletnej informacji, wyplacania dywidendy oraz odpo-
wiedniego traktowania. Grupa ta okre$lana jest tez jako pracodawcy (wtasciciele,
kierownictwo zarzadzajace). Pracownicy natomiast, utozsamiani czesto z bogac-
twem czy kapitatem przedsiebiorstwa, maja znaczacy wplyw na funkcjonowanie
organizacji. Ich oczekiwania oraz cele nierzadko zmieniajg sie wraz z dynamika
otoczenia, jednak najwazniejsze jest zawsze odpowiednie wynagrodzenie (fi-
nansowe lub niefinansowe) za wkiad w dziatalno$¢ przedsiebiorstwa. Niekiedy
uznaje sie, ze o warto$ci przedsiebiorstwa $wiadczy jego znaczenie dla nabyw-
cow, czyli klientow, do ktérych zaliczy¢ mozna rézne instytucje publiczne, inne
przedsiebiorstwa i osoby fizyczne. Oczekiwania klientéw dotycza nabywanych
produktéw czy ustug, a ich satysfakcja zalezy od szybko$ci zaspokojenia potrzeby,
postawy prezentowanej przez sprzedawcow czy jako$ci ustug posprzedazowych.
Instytucje finansowe oczekuja przede wszystkim nawiazywania dtugotrwatych
relacji, ktére w przysztosci bedg skutkowacé ich zyskiem. Wspoétpraca z tymi pod-
miotami jest niejako wymuszona koniecznoscig pozyskania srodkéw na biezacg
dzialalno$¢. Podobna sytuacja jest w przypadku oczekiwan dostawcéw, ktorzy
dostarczajg firmie swoje produkty i ustugi, liczac na dtugotrwato$¢ wzajemnych
stosunkéw. Spoleczenstwo oczekuje od przedsiebiorstwa okreslonych wartosci,
poniewaz czesto duze firmy znaczaco wptywaja na otoczenie, ma ono wiec zada-
nia natury moralnej. Wtadze panstwowe oczekuja przede wszystkim harmonijnej
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wspolpracy, bo sa podmiotami okreslajagcymi zasady funkcjonowania gospodarki
poprzez np. regulacje podatkowe i celne, koncesje, zezwolenia, polityke monetar-
na czy akty prawne [Bukowska, 2006].

Tabela 9. Oczekiwania interesariuszy

. Oczekiwania

Interesariusze : P

pierwotne wtorne
Wtasciciele ~ Zwrot kapitalow Warto$é oczekiwana
Pracownicy =~ Wynagrodzenie za prace Realizacja kontraktu psychologicznego
Klienci Dostarczenie produktéw i ustug Ustugi posprzedazowe
Instytucje Zdolnoé¢ kredytowa Dtugoterminowe stosunki
finansowe
Dostawcy Zaplata Dtugoterminowe stosunki
Spotecznoséci  Bezpieczenstwo i zabezpieczenie Wkiad na rzecz spotecznosci
Rzad Harmonijne wspotdzialanie Doskonalenie konkurencyjnoséci

Zrodto: U. Bukowska [2006, s. 47-61].

S. Bechert i N. Gorynia-Pleffer [2008, s. 50] oczekiwania interesariuszy opi-
sujg wedlug podziatu na sze$¢ typéw podmiotéw [Wotoszyn i Ratajczak, 2010]:
a. pracownicy — oczekujg bezpieczenstwa zatrudnienia, dochodu oraz samoreali-

zacji;

b. klienci — chca otrzymywaé produkty wysokiej jakosci i bezpieczne oraz by¢
obstugiwani kompetentnie;

c. dostawcy — chcg, by umowy byly realizowane zgodnie z zalozeniami, mie¢
pewno$¢ odbioru dostarczanych produktéw oraz otrzymywac ptatnosci zgod-
nie z ustaleniami;

d. banki — oczekujg solidno$ci i wyplacalno$ci przedsiebiorcy;

e. organizacje ekologiczne — wymagajg oszczednosci zasobdéw, ochrony $rodowi-
ska i klimatu;

f. organizacje typu non profit — licza na darowizny i sponsoring oraz wsparcie
spoleczne.

W celu okreslenia zachowan interesariuszy w sieci relacji przedstawiono me-
tody analizy tych zachowan w strukturze powiazan z dang organizacja i pomie-
dzy innymi firmami. Omdwiono réwniez strategie dzialan, jakie dane przedsie-
biorstwo powinno wybra¢ przy wspolpracy z dana grupg interesariuszy.

W literaturze przedmiotu przedstawiono wiele technik badajacych podmio-
ty bedace w relacji z danym przedsiebiorstwem. Na rycinie 13 zaprezentowano
najbardziej rozpowszechniony model, czyli analize za pomocg macierzy Mende-
lova, ktéra bada relacje interesariuszy w oparciu o dwie zmienne: sitle wptywu
na przedsiebiorstwo oraz stopien zainteresowania jego dzialalnoscia. Ukazana
klasyfikacja interesariuszy dzieli ich na cztery grupy [Waskowski, 2015a].
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Zainteresowanie

Niskie Wysokie
I\] . .
y Utrzymywaé zadowolenie Gtoéwni gracze
a]
Ry
7]
®©
g Minimalny wysitek Informowaé

Ryc. 13. Macierz Mendelova
Zrodto: Z. Waskowski [2015, s. 157-170].

Z. Waskowski [2015a] na podstawie macierzy Mendelova dokonal szczegé-
towej charakterystyki poszczegélnych grup, w odniesieniu do organizacji spor-
towych. Najwazniejsze podmioty wedlug autora to tzw. ,gtéwni gracze”, sg to
interesariusze cechujacy sie duza silg oddzialywania i wysokim zainteresowa-
niem przedsiebiorstwem. Grupe te okresla jako strategiczng, od ktérej w duzym
stopniu zalezy sukces lub porazka danej firmy. Dziatania ukierunkowane na
przedstawicieli tej grupy powinny by¢ oparte na budowaniu $cistej relacji part-
nerskiej, plany dzialania powinny by¢ konsultowane w sposéb sformalizowany,
a oczekiwania ich uwzgledniane w sposéb szczegdlny. Druga grupe macierzy sta-
nowig interesariusze o wysokiej sile oddziatywania, ale niskim zainteresowaniu
przedsiebiorstwem. Relacje z tg grupa powinny koncentrowa¢ sie przede wszyst-
kim na dostarczaniu zadowolenia, czyli spelnianiu ich oczekiwan. Grupa ta nie
wywiera bezposredniego wplywu na przedsiebiorstwo, bowiem nie jest ona za-
interesowana strategig dzialania ani efektywno$cia przedsiebiorstwa, jednak jej
niezadowolenie moze mie¢ znaczacy wplyw na dziatalno$¢ firmy. Kolejng grupe
macierzy Mendelova tworzg interesariusze o niskiej sile wptywu na zachowa-
nia przedsiebiorstwa, ale o duzym zainteresowaniu jego dzialalno$cia. Wedtug
autora wazne jest utrzymanie przychylnosci tej grupy, ze wzgledéw gtéwnie wi-
zerunkowych. Wysitki powinny koncentrowac sie na biezacym informowaniu za-
interesowanych, przy minimalny wtaczaniu ich w procesy decyzyjne. Ostatnia
grupe tworzg interesariusze o matym znaczeniu dla przedsiebiorstwa, poniewaz
cechuja sie niskg silg oddzialtywania i niskim stopniem zainteresowania firmg.
Relacje z ta grupa z kolei powinny by¢ minimalne, ograniczone do kontaktéw za
posrednictwem medidéw masowych, informacji publikowanych na stronie czy wy-
sylania specjalnych raportéow. Analiza za pomocg macierzy Mendelova pozwala
zrozumie¢ strukture i hierarche podmiotéw w otoczeniu organizacji, pozwala na
wybér odpowiedniej strategii dziatania i budowania relacji z kazda zidentyfiko-
wana grupg [Waskowski, 2015a].

Innym przyktadem analizy grup interesariuszy moze by¢ ocena relacji z punk-
tu widzenia rodzaju relacji. Uwzglednia ona dwa wymiary, pierwszy dotyczy kom-
patybilnosci relacji w odniesieniu do idei i istotnych kwestii, drugi — charakteru
relacji, czy sg one konieczne, czy warunkowe. Mozna wyrdzni¢ nastepujace ro-
dzaje relacji [Marcinkowska, 2011]:

42



Pozycja i zachowanie interesariuszy w sieciach relacji

a. relacje niezbedne, kompatybilne (wlasciciele, najwyzsze kierownictwo, part-
nerzy);

b. relacje niezbedne, niekompatybilne (zwigzki zawodowe, pracownicy nizszego
szczebla, panstwo i jego agendy, klienci, kredytodawcy);

c. relacje warunkowe, kompatybilne (spotecznos¢, przedsiebiorstwa potaczone
poprzez wspdlne inicjatywy/organizacje Srodowiskowe)

d. relacje warunkowe, niekompatybilne (brak kontraktéw).

W literaturze odnoszacej sic do omawianej problematyki mozna znalez¢ wiele
innych metod badawczych, wedlug ktérych analizuje sie oczekiwania interesariu-
szy. W tabeli 10 zaprezentowano kilka wybranych technik proponowanych przez
réznych autoréw.

Po dokonaniu szczegbtowej identyfikacji interesariuszy oraz analizy i okresle-
niu ich hierarchii przedsiebiorstwo powinno wybraé strategie zarzadzania rela-
cjami z wybranymi grupami. Tematyka wyboru strategii dziatania z okre§lonymi
grupami interesu zostala juz cze$ciowo omoéwiona podczas prezentacji technik
analizy interesariuszy.

Na rycinie 14 przedstawiono strategie dziatania wedlug sitly oddziatywania
i prawdopodobienstwa reakcji interesariuszy. Strategia interaktywna stosowana
jest wobec interesariuszy o duzej lub $redniej sile oddziatywania, gdzie prawdo-
podobienstwo reakgcji jest wysokie, oraz o duzej sile, gdzie prawdopodobienstwo
jest $rednie. Strategia ta zapobiec ma wystapieniu roszczen ze strony interesa-
riuszy, na ktoére firma nie bedzie w stanie odpowiednio reagowaé. W odniesieniu
do stabych, ale chetnych do podejmowania dziatan wzgledem firmy, niezdecydo-
wanych o $redniej sile jak réwniez silnych, chociaz nie§wiadomych postulowana
jest strategia proaktywna. Wobec pozostalych interesariuszy proponowana jest
strategia reaktywna [Szwajca, 2016].

Sita oddziatywania

mata Srednia duza
:_ET 2 Strategia Strategia Strategia
s g reaktywna reaktywna proaktywna
°
2
@ Q . . .
‘S c Strategia Strategia Strategia
= he) .
8 9] reaktywna proaktywna interaktywna
5 7
Q
S )
o 2 . . .
% S Strategia Strategia Strategia
& g, proaktywna reaktywna interaktywna

Ryc. 14. Strategie dzialania przedsigbiorstwa wobec interesariuszy wedlug sity oddziaty-

 wania i prawdopodobienistwa ich reakcji
Zrédto: D. Szwajca [2016, s. 324-336].

Ostatni typ strategii przedstawiony na rycinie 15 prezentuje dziatania wobec
podmiotéw klasyfikowanych w oparciu o potencjat zagrozenia i wspétpracy. In-
teraktywna strategia przypisana jest interesariuszom groznym, natomiast pro-
aktywna pomocnym oraz niepomocnym. Strategia reaktywna skierowana jest
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natomiast do interesariuszy marginalnych, ktérzy nie wymagajg specjalnego za-
angazowania [Szwajca, 2016].

Tabela 10. Wybrane techniki analizy interesariuszy

Technika i autor Charakterystyka

Mapa interesariuszy ~ Na podstawie tej analizy tworzy si¢ mape interesariuszy, w kto-

R.E. Freeman [1984] rej organizacja znajduje si¢ w centrum. Wplyw podmiotéw na
organizacje okresla sig strzatkami: strzatka krétka — partner
bedacy blisko organizacji; strzatka dtuga — partner bedacy dalej
organizacji; strzatka gruba - silny wptyw oddzialywania; strzatka
cienka — maly wplyw oddziatywania. Rodzaj linii $wiadczy
natomiast o rozmieszczeniu partneréw w otoczeniu: strzaltka
ciagla — otoczenie podstawowe; strzalka przerywana — otoczenie
drugorzedne.
Niniejsza metoda to jeden z najtatwiejszych sposobow identy-
fikacji interesariuszy, pozwala stworzy¢ ich ogdlny obraz oraz
hierarchie waznosci.

Macierz G. Johnsona Analiza interesariuszy za pomoca macierzy typu portfolio

i K. Scholesa porzadkuje ich na cztery grupy. Wykorzystuje do tego dwie

[1999] zmienne: site wplywu i poziom zainteresowania oraz sposéb
traktowania partneréw przez organizacje.
Macierz ta pozwala na zidentyfikowanie czterech typéw intere-
sariuszy organizacji: kluczowi partnerzy organizacji; podmioty
wylacznie informowane przez firme; interesariusze zastugujacy
na podtrzymywanie ich satysfakeji; podmioty wymagajace mini-
malnego wysiltku ze strony organizacji. Metoda ta stuzy przede
wszystkim do wytypowania kluczowych interesariuszy.

Macierz relacji mie-  Procedura zaproponowana przez K. Obloja pozwala na wy-

dzy strategicznymi typowanie kluczowych i strategicznych partneréw. Metoda

partnerami organiza- ta sprowadza sie do analizy powigzan pomiedzy kluczowymi

gji - K. Obtoj i strategicznymi partnerami. Okreéla sie wplyw partnera i-tego

[2007] na partnera j-tego oraz uzaleznienie partnera i-tego od partnera
j-tego i odwrotnie.
Analiza ta pozwala na otrzymanie informacji o ogdlnej sile wpty-
wu danego partnera w sieci firm otaczajacych organizacje oraz
dotyczacej zalezno$ci danego podmiotu od pozostatych.

Analiza profili Analiza ta pozwala na ocene lepszego lub gorszego partnera ze

kluczowych strate-  wzgledu na dany czynnik. Umozliwia ona réwniez identyfikacje

gicznych partneréw  danej relacji dotyczaca danego czynnika.

organizacji — M. Li-  Metoda ta polega na wypisaniu czynnikéw opisujacych dana

sinski [2004] relacje, takich jak np.: zgodno$¢ celéw miedzy organizacja a jej
partnerami, umiejetno$é wykorzystania naciskow politycznych,
medidéw czy rozwigzan prawnych itp. Nastepnie ocenia sie te
czynniki w skali (np. od 1 do 5), co pozwala odzwierciedli¢
jako$¢ danej relacji partnera z organizacjg.

Zrodto: A. Kozina [2007, s. 193-207].
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Potencjat wspotpracy

niski wysoki
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'QE) 4 Strategia reaktywna Strategia proaktywna
N c (marginalni) (pomochni)
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% § Strategia proaktywna Strategia interaktywna
& > (niepomocni) (grozni)
3 2
o

Ryc. 15. Strategie dzialania interesariuszy wedtug potencjatu wspoipracy i zagrozenia
Zrédlo: D. Szwajca [2016, s. 324-336].

Przedstawione powyzej analizy interesariuszy w sieci relacji pozwalajg na
stwierdzenie, ze identyfikacja oraz proces zarzadzania i doboru strategii dziata-
nia sg bardzo skomplikowane. Wyniki przeprowadzanych przez przedsiebiorstwo
analiz powinny doprowadzi¢ do ustalenia hierarchii wazno$ci grup interesariuszy
przedsiebiorstwa oraz do okre$lenia potencjalnie skutecznych narzedzi zarzadza-
nia nimi. Dobrze wykonana diagnoza struktury sieci utatwia zarzadzanie firmg.
Ksztaltowanie relacji z interesariuszami powinno sie wiec odbywa¢ na kazdym
etapie zarzadzania przedsiebiorstwem, czyli na etapie planowania, organizowa-
nia, motywowania i kontroli [Smolska, 2016]. Model zarzadzania relacjami z in-
teresariuszami przedstawiony zostal w tabeli 11.

Tabela 11. Zarzadzanie relacjami z interesariuszami

Etap zarzadzania

relacjami Etap przygotowawczy Etap wykonawczy
Refleksja nad rolg relacji Uzgodnienia wewnatrz- i mie-
dzyorganizacyjne
Planowanie Analiza potencjalu firmy Uwarunkowania aktywizacji
relacji
Mozliwo$ci adaptacji koncepcji ~ Ewaluacja
Wybér podmiotéw i form wspoél- Koordynacja w obszarze proce-
pracy sow, struktur, strategii
Organizowanie Nawiazanie wspotpracy Utrwalanie wspoétdziatania
Projektowanie systemoéw infor-  Ewaluacja
macyjno-decyzyjnych
Opracowanie systemu motywa- ~ Wymiana informacji i do$wiad-
jacego czen
Identyfikacja bodZzcéw motywa- ~ System wartoéci i norm relacyj-
Motywowanie jacych nych
Wdroéenie systemu motywacyj-
nego
Ewaluacja
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Etap zarzadzania

o Etap przygotowawcz Eta konawcz
relacjami P Przyé Y bWy Y
Oczekiwany stan relacji Biezaca ocena stanu relacji
. Wskazniki oceny Analiza odchylen
Kontrolowanie . . o
Monitoring Doskonalenie rozwigzan

Scenariusze mozliwych zdarzen Ewaluacja

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: M. Smolska [2016, s. 307-322].

Jak wynika z powyzszych rozwazan, typy interesariuszy danego przedsie-
biorstwa zalezg od rodzaju przedsiebiorstwa, branzy, jego wielkosci oraz wielu
innych czynnikéw. Ksztattowanie relacji z podmiotami wymusza zastosowanie
odpowiednio dobranych metod, narzedzi i strategii, ktére pozwolg na realizacje
zaplanowanych celéw. Wymaga to prawidlowej identyfikacji grup interesariuszy,
okreslenia ich oczekiwan w stosunku do przedsiebiorstwa, a takze biezacej ana-
lizy ich aktywnosci w sieci powigzan.
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2. Rynek sportu

2.1. Sport jako dziedzina zycia spoteczno-gospodarczego

Nie ulega watpliwo$ci, ze sport jest wazna czescig zycia spoleczno-gospodarcze-
go kazdego narodu. Bez trudu mozna znalez¢ dowody na to, zaréwno wspodlcze-
$nie, jak i w dawnych czasach, Ze uprawianie sportu nalezato do popularnych
i pozytywnie ocenianych form spedzania czasu wolnego, pracy nad wtasnym cia-
tem czy umystem.

Stowo sport pochodzi od tacinskiego stowa desporte, ktére ttumaczyé mozna
jako ,,odprezy¢ sie, rozerwad”. Wedlug jednej z wielu definicji sport jest forma
$wiadomej i dobrowolnej dziatalnosci lub aktywnosci cztowieka, majacg na celu
doskonalenie jego sit psychofizycznych wedtug umownych regut [Bosiacki i Snia-
dek, 2012]. Inna z definicji wyjasnia, ze sport jest §wiadoma, dobrowolna dziatal-
noscig cztowieka, podejmowang gltéwnie dla zaspokojenia potrzeby zabawy, po-
pisu i walki, a takze wewnetrznego doskonalenia sie w drodze systematycznego
rozwoju cech fizycznych, umystowych i wolicjonalnych [Ryba, 2000].

W wielu dziedzinach nauki od dawna akcentuje sie ztozony charakter sportu
jako zjawiska spotecznego, powigzanego nie tylko ze sprawno$cia fizyczng i ry-
walizacja, ale rowniez ze zdrowiem, wychowaniem i ksztalceniem mtodziezy, go-
spodarka, religia, sztuka, rozrywka, zabawa czy nawet pracg lub polityka [Kraw-
czyk, 1997, s. 61].

W szerszym kontekscie sport, obok wychowania fizycznego, rekreacji fizycz-
nej i rehabilitacji ruchowej, jest cze$cia szerzej rozumianej kultury fizycznej, kto-
ra z kolei jest sktadowa kultury narodu (ryc. 16).

Wychowanie fizyczne rozumiane jest jako proces ukierunkowany przede
wszystkim na dzieci i mtodziez, a jego celem jest przygotowanie i wyksztalcenie
zainteresowania aktywno$cia fizyczna w ciagu catego zycia. Gléwnym zatoze-
niem wychowania fizycznego i spodziewang korzyscig dla ¢wiczacych jest wyro-
bienie w nich pogladéw i postaw sprzyjajacych dbalosci o wtasne ciato, spraw-
noé¢ fizyczna i zdrowie.

Z kolei sport jest $wiadomg i dobrowolng forma aktywnosci fizycznej, po-
dejmowang w ramach systematycznego rozwoju cech fizycznych, umystowych
oraz wolicjonalnych, w oparciu o system treningéw, sprawdzianéw i zawodow,
w celu osiagniecia wynikow sportowych mierzonych umownymi wskaZnikami
lub w formie zwyciestwa nad przeciwnikami.
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Kultura narodu

Kultura fizyczna

Wychowanie fizyczne
Sport
Rekreacja fizyczna
Rehabilitacja ruchowa

Ryc. 16. Migjsce sportu w kulturze narodu
Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Rekreacja fizyczna swoim charakterem jest do§¢ mocno zblizona do sportu,
ale nie sg to pojecia tozsame, dlatego traktuje sie jg jako odrebng kategorie kultu-
ry fizycznej. Rekreacja fizyczna to aktywnos¢ ruchowa podejmowana przez czto-
wieka w jego wolnym czasie dla takich korzysci, jak: wypoczynek, odnowienie
sit psychofizycznych, przyjemnos¢ i samodoskonalenie, w formie ¢wiczen gimna-
stycznych, gier ruchowych, spacerdéw itp.

Ostatni z elementéw kultury fizycznej, rehabilitacja ruchowa, to proces
stuzacy przywracaniu osobom czasowo lub trwale niepelnosprawnym fizycznie
aktywno$ci zyciowej oraz sprawnosci, przy wykorzystaniu zaplanowanych zajec
fizycznych, a takze wiedzy medycznej. Zwykle realizowany jest przy wspétudziale
i pod kontrolg specjalistéw, tj. rehabilitantéow lub fizjoterapeutow.

Cztery wymienione powyzej elementy kultury fizycznej, mimo ze traktowane
sg odrebnie, w duzym stopniu pokrywaja sie z fundamentalnymi zatozeniami
sportu sensu largo, od ktérego rozni je przede wszystkim powdd aktywnosci ru-
chowej czlowieka. W przypadku wychowania fizycznego uznaje sie, ze jest to
przymus, gdyz np. zajecia z WF w szkotach sa przedmiotem obowigzkowym,
a w przypadku rehabilitacji ruchowej jest to konieczno$¢ wynikajaca z checi po-
wrotu do zdrowia lub zahamowania postepujacej utraty sprawnosci fizycznej. Re-
kreacja fizyczna, jak juz wspomniano, jest swym charakterem najbardziej zblizo-
na do sportu, z tego wzgledu bywa nazywana sportem dla wszystkich lub sportem
masowym, co jeszcze mocniej zaciera granice miedzy tymi dwoma pojeciami.

Smialo mozna powiedzie¢, ze sport jest czescia zycia kazdego cztowieka,
trudno jest znaleZ¢ osobe, ktéra nie miataby z nim Zadnej, choc¢by sporadycznej
stycznosci, czy to w czynnej czy biernej postaci. Sport przenika przez wszyst-
kie warstwy i grupy spoleczne, od najmtodszych dzieci az po osoby w wielu
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péznoemerytalnym, mieszkancéw duzych metropolii oraz terenéw wiejskich, za-
moznych oraz ubogich, inteligencje i grupy robotnicze.

Sport, zwlaszcza wspdlczesnie, powigzany jest takze z gospodarka, rynkiem
pracy czy polityka [Bosiacki i Sniadek, 2012]. Z kolei sport uprawiany na pozio-
mie profesjonalnym stat sie biznesem, ktory rzadzi sie¢ prawami rynku, generujac
miliardy dolaréw przychodoéw, stal sie jedng z wazniejszych gatezi gospodarki
wielu panstw. Sport bywa takze skutecznym narzedziem politycznym na wszyst-
kich szczeblach wtadzy, od centralnego do lokalnych w rozmaitych jej rodzajach
i zakresach [Jesiolowska-Rygas i Rygas, 2013]. Wieloplaszczyznowa rola sportu
przedstawiona zostala na rycinie 17.

Poprawa zdrowotnosci
i sprawnosci fizycznej
spoteczenstwa

Kultura, dostarczanie
rozrywki, emocje

A . . Integracja spoteczna,
Promocja miasta/regionu/kraju, zapobieganie

ksztaltowanie jego \ 1 wykluczeniu
pozytywnego wizerunku \ 4
‘ Podnoszenie jakosci
zycia mieszkancow
Rozwoj infrastruktury, ’
rewitalizacja przestrzeni \

Aktywizacja gospodarki
miasta/regionu/kraju

Polityka, demonstracja
wiadzy, pozyskiwanie
przychylnosci

Edukacja i wychowanie
mtodego pokolenia

Ryc. 17. Wieloptaszczyznowa rola sportu
Zrodto: S. Bosiacki iJ. Sniadek [2012, s. 13-23].

Nie ma watpliwosci, ze w obecnych czasach sport ma potencjat ku temu, aby
by¢ stymulatorem rozwoju spotecznego oraz gospodarczego zaréwno na pozio-
mie globalnym, krajowym, jak i w wymiarze lokalnym. W sferze spotecznej sport
postrzegany jest jako sposéb na aktywne zaspokojenie potrzeb czlowieka w po-
staci zabawy, rekreacji, wypoczynku, wewnetrznego doskonalenia cech fizycz-
nych i wolicjonalnych, a takze potrzeby wspéizawodnictwa, pokazania swojej
sily, zwinno$ci, sprytu czy odniesienia zwyciestwa nad przeciwnikiem. To tra-
dycyjne podejicie do sportu reprezentowane jest gtownie przez przedstawicieli
z dziedziny nauk spotecznych, specjalistéw z zakresu socjologii, psychologii lub
nauk o kulturze fizycznej. Inaczej jest on postrzegany i analizowany przez repre-
zentantéw nauk ekonomicznych, gdzie zauwaza sie przede wszystkim jego zlozo-
no$¢ strukturalna, osadzenie w realiach rynkowych i zwigzki z prawem popytu
i podazy.
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Sport pelni cztery podstawowe funkcje:

wychowawczg,
edukacyjna,

integracyjna,

zdrowotng i relaksacyjng.

oo o

Wszystkie cztery wymienione funkcje sa wobec siebie komplementarne i wy-
pelniajg przestrzen spoleczng, oddziatujac na osoby majace styczno$¢ ze sportem
w rozmaitych postaciach (tab. 12). Dodatkowo w wymiarze lokalnym w sposéb
bezposredni lub posredni wplywa na postrzegang i realnie odczuwang jakos¢ zy-
cia, przyczyniajac sie do ksztattowania kapitatu spotecznego.

Tabela 12. Funkcje sportu

Funkcja wychowawcza

Funkcja edukacyjna

Sport moze by¢ traktowany jako plasz-
czyzna wychowywania przede wszystkim
dzieci i mtodziezy w duchu rywalizacji, ale
z zachowaniem zasad etyki, poszanowania
rywala, umiejetnosci podejmowania decy-
zji, konsekwencji i wytrwatosci w postepo-
waniu. Oprécz wyzej wymienionych nalezy
wspomnie¢ 0 Tozwoju postaw patriotycz-
nych na poziomie narodowym lub lokal-
nym. W dobie postepujacej globalizacji

i rozwijajacego si¢ zjawiska tzw. makdonal-
dyzacji sport jest wrecz fenomenem, jezeli
chodzi o poszanowanie i eksponowanie
swojego pochodzenia przez kibicow czy
zawodnikéw.

Zaangazowanie si¢ w sport zaréwno

w roli kibica, jak i zawodnika pozwala na
odkrycie, majacych edukacyjny charakter
zwiazkéw i zaleznodci, jakie zachodza
pomiedzy uczestnikami zycia sportowego.
W niektérych $rodowiskach ciagle poku-
tuje przekonanie, ze aktywno$¢ sportowa
nie wymaga zaangazowania umystowego.
Jest to ze wszech miar opinia bledna,
nalezy wyraznie zaznaczy¢, ze nie ma takiej
dyscypliny sportowej, w ktérej zawodnik,
by wygra¢, nie musial, poza atrybutami
fizycznymi, wykaza¢ sie odpowiednia
wiedza, bystrosciag umystu, umiejetnoscia
przewidywania lub refleksem.

Funkcja integracyjna

Funkcja zdrowotna i relaksacyjna

Dotyczy ona przede wszystkim biernych
uczestnikow sportu, czyli kibicéw. In-
tegracyjna funkcja sportu widoczna jest
najbardziej w trakcie imprez sportowych,
w ktdrych rywalizujg sportowcy reprezen-
tujacy wysoki poziom umiejetnos$ci. Sa oni
chetnie ogladani i podziwiani przez tysigce
kibicow na trybunach i miliony ogladaja-
cych wydarzenia sportowe przed telewizo-
rami. Wspdlne kibicowanie jednoczy wielu
na co dzien obojetnych sobie ludzi.

Dla wielu uprawiajacych sport na poziomie
amatorskim lub wykonujacych ¢wiczenia
rekreacyjne taka forma spedzania wolne-
go czasu jest przejawem troski o wlasny
wyglad, zdrowie fizyczne i psychiczne.
Aktywno$¢ ruchowa w bezposredni sposéb
przekltada sie na zdrowie, wyzsza wydol-
no$¢ organizmu, kreatywno$¢ w dziataniu,
umiejetno$¢ radzenia sobie w trudnych
sytuacjach, atrakcyjno$¢ fizyczna, wieksze
poczucie wlasnej wartosci.

Zrédto: Opracowanie whasne.

Rola sportu nie ogranicza sie jednak wylacznie do petnienia wymienionych
wyzej funkcji. W innych obszarach zycia sport rowniez znakomicie sprawdza sie
w realizacji kolejnych rol, takich jak: tworzenie miejsc pracy, pomnazanie ka-
pitatu, kreowanie wizerunku destynacji czy zaspokajanie potrzeb konsumpcyj-
nych. Nie nalezy tez zapomina¢ o ogromnym znaczeniu sportu jako plaszczyzny
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komunikacji z otoczeniem. Chetnie i czesto korzystaja z tego przedsiebiorstwa
dzialajace komercyjnie, docierajac do swoich grup docelowych, ale takze insty-
tucje publiczne, partie polityczne czy organizacje non profit, starajace sie w ten
sposéb realizowad swoje cele i zamierzenia.

2.2. Rodzaje sportu

Latwo mozna sie¢ domysli¢, Ze sport nie jest sfera zycia spoteczno-gospodarcze-
go o jednorodnym charakterze. Zaréwno w literaturze, jak i w praktyce mozna
spotkac sie z jego roznymi podziatami. Jednym z mniej popularnych, aczkolwiek
z uwagi na swa prostote, bardzo uzytecznych podzialéw sportu jest wyrdznienie
dwoch jego typdéw. Sa to:

a. sport uczestnika,

b. sport widza.

Sport uczestnika akcentuje role aktywnego udzialu zaangaZzowanych wen
oséb, ktdry przejawia sie w réznego rodzaju aktywnosciach fizycznych, najczesciej
dla zachowania zdrowia, dobrej kondycji fizycznej, zabawy czy spedzania wolne-
go czasu. Zamiennie nazywany bywa sportem masowym, sportem dla wszyst-
kich lub sportem amatorskim, cho¢ ta ostatnia nazwa odnosi sie juz do nieco
inaczej postrzeganego sportu. Sport uczestnika jest uprawiany przez wszystkich,
ktorzy w ten sposéb pragng spedzac swoj wolny czas. Wyraznie akcentowana jest
tutaj aktywna postawa oséb korzystajacych z zajeé¢ sportowych, ale umiejetno-
$ci uczestnikéw tych sportéw zwykle nie sa wysokie, co przektada sie na niska
atrakcyjnos¢ widowisk, ktére nie mogg liczy¢ na wielotysieczne rzesze zaintere-
sowanych nimi kibicow. Najwazniejszymi celami uczestnikéw zajeé¢ sportowych
sq [Marciszewska, 1997]:

relaks, qudzame czasu wolnego,

* kontakt z innymi ludZmi, przynaleznos$¢ do grupy spotecznej,

* troska o zdrowie, dbatos¢ o sylwetke,

* utrzymanie lub poprawa sprawnosci fizycznej i psychicznej,

* che¢ nadazania za moda, poddawanie sie trendom spotecznym,
* rywalizacja i che¢ poprawy wtasnych wynikdw,

* medale, nagrody i wyrdznienia (sporadycznie).

Sport widza to taki typ aktywnosci sportowych, ktére sa chetnie oglada-
ne przez widzéw, z ktdrych cze$é¢ jest wiernymi kibicami (fanami) konkretnych
druzyn lub zawodnikéw, mocno sie z nimi identyfikujacymi. Trzeba zaznaczy¢,
ze umiejetnosci zawodnikéw zaangazowanych w sporty widza sg bardzo wyso-
kie, podejmowany wysitek fizyczny i osiggane wyniki sa przedmiotem podziwu,
wywoluja glebokie doznania emocjonalne wsréd ogladajacych i stanowig duza
atrakcje. Gléwnym wytworem sportéw widza sg duze imprezy sportowe, przycia-
gajace czasem setki tysiecy kibicow na arenach sportowych i miliony przed tele-
wizorami lub coraz cze$ciej $ledzacych zmagania zawodnikow za posrednictwem
platform internetowych.
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Najwazniejszymi aktorami sportéw widza sg zawodnicy, ktérzy najczesciej

jako cel wspétzawodnictwa sportowego stawiaja sobie [Marciszewska, 1997]:

* zwyciestwo nad rywalem, walke o medale, trofea lub tytuly mistrzowskie,

* korzysci finansowe, w postaci nagréd finansowych za wygrana,

» stawe, bedaca efektem wysokiej rozpoznawalno$ci i sympatii kibicéw,

* wykonywanie swojego zawodu sportowca zgodnie ze stawianymi wobec nich
oczekiwaniami pracodawcy.

Co prawda zawodnicy odgrywajg kluczowsg role w tworzeniu atrakcyjnego wi-
dowiska sportowego, to jednak kibice i widzowie stanowia gléwng grupe doce-
lowa, o ktoérg zabiega kazdy organizator takiego wydarzenia. Fakt ten sprawia,
ze diametralnie zmienia sie perspektywa modelu biznesowego. W przypadku
sportéw uczestnika organizatorzy zabiegaja o konsumentéw chcacych uprawiaé
sport, a w sportach widza celem jest przyciggniecie jak najwiekszej liczby widzow
ogladajacych zmagania sportowe.

Jak juz zauwazono, sport moze by¢ uprawiany przez osoby reprezentujace roz-
ny poziom umiejetnosci. Uwzgledniajac ten fakt oraz wynikajaca z tego widowi-
skowo$¢, mozna dokonad jego podziatlu na cztery kategorie. Kryteriami podziatu
w tym przypadku sa atrakcyjno$¢ widowiska sportowego oraz umiejetnosci spor-
towe 0sob ¢wiczacych (ryc. 18).

’ Sport profesjonalny

/

‘ Sport wyczynowy ‘

/

‘ Sport amatorski ‘

/

‘ Sport masowy ‘

Atrakcyjnos¢ widowiska sportowego

Umiejetnosci sportowe

Sport
uczestnika

Sport
widza

Ryc. 18. Rodzaje sportu

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Sport masowy. Jego uczestnikami sg wszyscy, ktorzy podejmujg aktywnos$¢
ruchowg pozwalajacg poprawi¢ kondycje fizyczng oraz majacg dostarczy¢ radosci,
zabawy lub poprawy samopoczucia. Latwo zauwazy¢, ze w swej postaci jest on
bardzo zblizony do rekreacji fizycznej lub, o czym wspomniano wcze$niej, miesci
sie w kategorii sportu uczestnika. Sport masowy dzieli si¢ na [Shank, 2002]:
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a. Sport masowy zorganizowany, np. zajecia grupowe pod okiem trenera lub in-
struktora, organizowane w formie odptatnej lub nieodptatnie. Ich celem jest
pobudzanie spotecznosci lokalnych lub $cisle okreslonych grup odbiorcéw do
wiekszej aktywno$ci fizycznej.

b. Sport masowy niezorganizowany, ktéry obejmuje aktywnosci fizyczne, podej-
mowane indywidualnie, zwykle systematycznie, przez osoby, dla ktérych jest
on wazng czescig ich zycia.

Sport amatorski. Tworza go zawodnicy majacy status amatora, to znaczy
nieuprawiajacy go w celach zarobkowych. Dla tych sportowcow oprocz dobrej
zabawy stosunkowo wazne sa osiagane wyniki, dlatego chetnie konfrontuja sie
z rywalami podczas organizowanych imprez sportowych. Sport amatorski takze
mozna podzieli¢ na dwie czesci:

a. Sport amatorski zorganizowany — jego popularyzacja w Polsce zajmuja sie spe-
cjalnie w tym celu powolane organizacje srodowiskowe, np. Akademicki Zwig-
zek Sportowy, Ludowe Zespoty Sportowe, Liga Obrony Kraju czy Uczniowskie
Kluby Sportowe.

b. Sport amatorski niezorganizowany obejmujacy uczestnikow masowych im-
prez sportowych, ktérzy samodzielnie — bez przynaleznos$ci klubowej — przy-
gotowuja sie i biorg udzial w zawodach celem konfrontacji i sprawdzenia swo-
ich umiejetnosci. Do tej grupy mozna zaliczy¢ m.in. zdecydowana wiekszo$¢
uczestnikow biegéw ulicznych, amatorskich wyscigéw kolarskich czy tez in-
nych sportowych inicjatyw lokalnych.

Sport wyczynowy. Sportowcy wyczynowi uprawiaja sport, jak sama nazwa
wskazuje, dla wyczynu, traktujac to zajecie bardzo powaznie. Rywalizuja ze
sobg podczas zawodow sportowych o zajecie jak najlepszego miejsca lub osia-
gniecie takiegoz rezultatu. W gronie rywalizujacych zawodnikéw czesto okre-
§la sie ich mianem elita. Sport wyczynowy charakteryzuje sie coraz wyzszym
poziomem osigganych wynikdéw, zblizonych do tych, jakie spotyka sie w sporcie
profesjonalnym.

Sport profesjonalny, nazywany jest inaczej sportem wysokich osiggnied.
Sportowcy uprawiajacy sport profesjonalnie traktuja to zajecie jako swoj zawodd
i gléwne Zrdédlo utrzymania. Podstawa wykonywanej przez nich pracy sg kontrak-
ty zawierane z klubami, w ramach ktérych za doskonalenie swoich umiejetnosci
na treningach oraz udzial w zawodach sportowych otrzymuja wynagrodzenie.
Wysokie i poréwnywalne wyniki osiggane przez niektérych sportowcéw spra-
wiajg, ze wskazywanie granic miedzy sportem wyczynowym a profesjonalnym
jest coraz trudniejsze. Argumentem, ktéry przemawia za utrzymaniem takiego
podziatu, jest jedynie stosunek cywilno-prawny taczacy sportowcéw z klubami
sportowymi [Kijowski, 2001].

W literaturze mozna spotkac sie z jeszcze innymi klasyfikacjami sportu. Mno-
gos¢ podejs¢ do tego problemu wynika z faktu, ze wspdlczesny sport jest bardzo
zrbznicowany, obejmuje rézne formy wspoéizawodnictwa, cele jego uprawiania nie
sg jednakowe dla wszystkich, a $rodki realizacji mogg by¢ odmienne. Przykiado-
wo P. Godlewski dzieli sport ze wzgledu na forme uczestnictwa i wyrdznia: sport
wyczynowy i sport powszechny (ryc. 19). W takim rozumieniu sport powszechny
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jest oparty na wspdizawodnictwie sportowym, zaspokaja potrzebe aktywnosci
ruchowej, ¢wiczen dla dobrej kondycji fizycznej i aktywnego spedzania czasu
wolnego. W sporcie wyczynowym natomiast najwazniejszym celem jest wspoétza-
wodnictwo sportowe i zwyciestwo, a jego uczestnikami sg sportowcy uprawiajacy
sport wyczynowo lub amatorzy. Taki podzial jest tez stosowany przez instytucje

unijne w licznych dokumentach [Godlewski, 2011].

sport

7N

wyczynowy

powszechny |——m——

/

N

zawodowy

amatorski

rekreacyjny

N

turystyka
kwalifikowana

AN

sport dla
wszystkich

uprawianie dyscypliny sportowej
lub formy rekreacji ruchowej

Ryc. 19. Formy uczestnictwa w sporcie

Zrédlo: P Godlewski [20

11, s. 9-22].
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o teatralizacja sportu

sport
olimpijski

o unifikacja
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* homosportivus

sport wyczynowy

sport amatorski

Ryc. 20. Komponenty wspéiczesnego sportu
Zrodto: P Godlewski [2011, s. 9-22].
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Instytucjonalne struktury sportu

Ten sam autor na tamach swoich publikacji naukowych dokonuje jeszcze in-
nych klasyfikacji sportu, wskazujac takie jego kategorie, jak: sport olimpijski
i nieolimpijski. Biorac pod uwage dwa kryteria podziatu, to jest: obecnos¢ dyscy-
pliny sportowej na igrzyskach olimpijskich oraz poziom profesjonalizmu sportu,
wskazuje na jego potencjal wychowawczy, integracyjny, socjalizacyjny, ale tez biz-
nesowy czy medialny (ryc. 20).

Niezaleznie od przyjetych kryteriow podzialu sportu najczesciej jest on rozpa-
trywany z punktu widzenia celdw, funkcji, poziomu wspétzawodnictwa, grup do-
celowych lub form jego uprawiania. Za kazdym rodzajem sportu stojg okreslone
wyzwania zwigzane np. z jego organizacjg, tworzeniem struktur, zarzadzaniem,
efektywnoscig gospodarowania czy finansowym wsparciem. Zagadnienia te po-
ruszono w dalszej czesci ksigzki.

2.3. Instytucjonalne struktury sportu

Rozwdj sportu wymaga jego przemyslanej organizacji, ktéra pozwoli na efek-
tywne i ciagle spelnianie przypisanych mu funkcji. Majac na uwadze wieloptasz-
czyznowos¢ sportu, jego potencjal oddziatywania zaréwno w skali lokalnej, jak
i globalnej, a takze potrzebe zapewnienia spojnosci wielorakich aktywno$ci
zwiazanych ze sportem, konieczna jest budowa jego struktur organizacyjnych.
Instytucjonalne struktury sportu tworza podmioty rynkowe i instytucje dzialaja-
ce poza systemem rynkowym, odpowiedzialne miedzy innymi za stwarzanie wa-
runkéw dla organizacji wydarzen sportowych lub programéw szkoleniowych, ale
takze za wyksztalcenie kadr czy stworzenie systemu finasowania sportu. Katalog
odpowiedzialnoéci instytucjonalnych struktur sportu jest z pewnoscig znacznie
dtuzszy, co wynika z faktu wysokiej ich ztozono$ci i miejsca, jakie w tej struktu-
rze zajmuje kazda jednostka.

Szeroka perspektywa pojecia struktura, opisujgcego pewien stan rzeczy, po-
zwala dostrzec jej podmiotowy lub przedmiotowy charakter. W odniesieniu do
otoczenia, w tym przypadku takiego, w ktérych zachodzg liczne procesy zwiaza-
ne ze sportem, mozna méwic¢ o jego trzech wymiarach. Sa to: makrootoczenie,
mezootoczenie i mikrootoczenie.

Makrootoczenie inaczej nazywane jest otoczeniem dalszym, prezentuje
strukture przez pryzmat przedmiotowy, gdyz zwykle obejmuje ono czynniki eko-
nomiczne, technologiczne, polityczno-prawne, spoteczno-kulturowe i ekologicz-
ne. Na ksztatt struktur makrootoczenia ma wplyw bardzo duza liczba podmio-
téw, zjawisk i zdarzen, ktére w sposédb ciagly, cho¢ zwykle powolny, zmieniajg
wymienione powyzej grupy czynnikéw. Z tego wzgledu nie podejmuje sie préb
okreslenia tych podmiotéw, a zwykle wymienia sie je jako przykladowe. Moga
nimi by¢ np. rzady poszczegdlnych krajow, wiodace przedsiebiorstwa kreujace
kierunki rozwoju i trendy branzowe, instytucje publiczne, a takze spoleczen-
stwo jako ogét obywateli reprezentujacych okreslone zachowania, warto$ci czy
postawy.
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Mezootoczenie zwykle rozpatrywane jest jako ogniwo posrednie miedzy
skalg makro- i mikrootoczeniem. Mozna tu wskaza¢ na czynniki o regionalnym
zasiegu oddziatywania, majace wplyw przykltadowo na sytuacje zwiazang ze
sportem w wojewodztwie, powiecie czy gminie. Mezootoczenie moze dotyczy¢
infrastruktury sportowej, organéw odpowiedzialnych za rozwoj sportu w regio-
nie, jak rowniez roli sportu dla regionu w ogélnym ujeciu.

Mikrootoczenie, okreslane inaczej jako otoczenie konkurencyjne, obejmu-
je podmioty zaangazowane w sport, ktoére bezposrednio lub posrednio na siebie
oddzialujg, rywalizujac ze sobg lub wspotpracujac w celu osiggniecia zalozonych
korzysci. Zwykle mikrootoczenie rozpatrywane jest w skali lokalnej, ale zasiegu
oddzialywania nie nalezy traktowa¢ jako kryterium obligatoryjnego, gdyz w nie-
ktorych sytuacjach skala oddzialywania podmiotéw bedacych elementem anali-
zy otoczenia jest znacznie wieksza. Przyktadowo szkota mistrzostwa sportowego
moze mie¢ lokalny zasieg oddzialtywania, natomiast inny podmiot tego rynku,
jakim jest klub pitkarski ekstraklasy, operuje w skali ogélnokrajowej lub nawet
miedzynarodowej. Analiza mikrootoczenia organizatoréw wydarzen sportowych
oraz podmiotéw zainteresowanych takimi wydarzeniami obejmuje identyfikacje
i ocene zachowan tych podmiotéw, ktére bezposrednio wplywajg na prowadzone
w obszarze sportu dziatania. Warto zaznaczy¢, ze liczba podmiotéw wchodzacych
w skfad mikrootoczenia moze by¢ zmienna. Natomiast granica pomiedzy podmio-
tami z dalszego i blizszego otoczenia moze by¢ nieostra, a zmiany w mikrootocze-
niu sg czesto konsekwencjg zmian w makrootoczeniu [Goszczynski, 2018].

W ujeciu instytucjonalnym makro-, mezo- i mikrostruktury sportu wiazg sie
z podzialem organizacji w zaleznosci od zasiegu ich oddzialywania. Te trzy kla-
syczne w literaturze ujecia otoczenia w odniesieniu do sfery sportu mozna rozpa-
trywac w skali globalnej lub krajowe;.

I tak w ujeciu w globalnym struktura makro bedzie obejmowa¢ swoim zasie-
giem caly $wiat, struktury mezo mogg tworzy¢ jej elementy na poziomie konty-
nentu, natomiast struktury mikro bedg analizowane na poziomie jednego kraju.

Z kolei perspektywa krajowa bedzie przedstawiala sie nastepujaco: obszar ca-
tego kraju bedzie stanowi¢ makrootoczenie, region kraju bedzie zaliczany do me-
zootoczenia, natomiast mikrootoczenie bedzie odnosito sie do poszczegdlnych,
konkretnych podmiotéw funkcjonujacych w sferze sportu.

Do instytucji o globalnym lub miedzynarodowym oddziatywaniu zaliczane sa
przede wszystkim:

* Miedzynarodowy Komitet Olimpijski (MKOL),

» $wiatowe federacje sportowe, np. FIFA, FIBA,

+ Swiatowa Agencja Antydopingowa (WADA),

* kontynentalne federacje sportowe, np. UEFA, FIBA EUROPE.

Powyzsze podmioty tworza instytucjonalne ramy do organizacji i rozwo-
ju sportu w skali catego $wiata lub na poziomie miedzynarodowym. Okreslaja
zarazem zasady organizacji rozgrywek danych dyscyplin sportowych, decyduja
o miejscu ich rozgrywania, stojg na strazy przestrzegania przepiséw regulujacych,
przestrzegania zasad fair play, stanowia instancje odwolawcze od decyzji podej-
mowanych przez instytucje nizszego szczebla.
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Z kolei do instytucji na poziomie krajowym lub regionalnym na przyktadzie

Polski mozna zaliczy¢ miedzy innymi:

* Ministerstwo Sportu i Turystyki

* Polska Agencje Antydopingowa (POLADA),

* regionalne lub okregowe zwiazki sportowe,

» szkoly i uczelnie wyzsze ksztalcace przyszie kadry zasilajace rynek pracy

w sektorze sportu,

* departamenty do spraw sportu znajdujace sie w strukturach urzedéw woje-
wodzkich lub urzedéw marszatkowskich.

Rola tych podmiotéw jest tworzenie warunkéw i koordynacja dziatan na rzecz
rozwoju sportu na réznych jego poziomach, poczawszy od sportu dzieci i miodzie-
Zy, sportu masowego, sportu oséb z niepetnosprawnoscia, az po sport wyczynowy
i profesjonalny. Instytucje te sa wspierane finansowo w catosci lub w znacznej mie-
rze ze $rodkéw publicznych, a celem ich dziatalno$ci nie jest generowanie zyskow.

Krajowe makrostruktury sportowe pelnia bardzo wazng, cho¢ czesto mato
widoczng role dla rozwoju poszczegdlnych dyscyplin. Jak juz wspomniano,
w przypadku tych podmiotéw mniejsza role odgrywa bezposrednia organizacja
wydarzen sportowych, gdyz ich zadaniem jest przede wszystkim zapewnienie
rozwigzan systemowych, sprzyjajacych propagowaniu i uprawianiu sportu.

Natomiast podmioty zaliczane do mezostruktur to przede wszystkim organi-
zacje funkcjonujace lokalnie, czesto $cisle zwigzane z podmiotami zaliczanymi
do makrostruktur. Jednostki tworzace mezostruktury rynku sportu moga funk-
cjonowacé jako oddzialy urzedéw wojewoddzkich lub urzedéw marszatkowskich.
W przypadku niektérych dyscyplin oddzialy te stanowia polaczenie kilku wo-
jewddztw lub obejmuja okreslony obszar Polski. Przyktadem tego rozwigzania
mogg by¢ okregowe zwiazki sportowe czy regionalne oddzialy Akademickiego
Zwigzku Sportowego. Sg one z jednej strony niezaleznymi podmiotami, lecz
z drugiej wytyczne i regulacje ustanawiane przez ich centrale wptywajg na pro-
wadzong przez nie dziatalnos¢.

Mikrostruktury sportu tworza natomiast podmioty takie, jak: kluby sportowe,
indywidualni organizatorzy wydarzen sportowych lub przedsiebiorstwa zaanga-
zowane w dziatalno$¢ sportows. Na ich funkcjonowanie wptyw majg wytyczne
i regulacje podmiotéw z makro- i mezostruktur, ale coraz wiekszego znaczenia
nabierajg uwarunkowania rynkowe, w ktérych odnalezé mozna zaréwno szanse,
jak i zagrozenia dla dalszego ich dziatania.

Podsumowujgc rozwazania zwigzane z instytucjonalnymi strukturami spor-
tu, nalezy zauwazy¢, ze wszystkie podmioty tworzace owe struktury moga dzia-
ta¢ w zaleznosci od petnionych rél:

a. poza systemem rynkowym,
b. czesciowo w oparciu o zasady gry rynkowej,
c. w calo$ci w oparciu o zasady gry rynkowe;j.

Ma to kluczowe znaczenie w kontekscie pelnionych rél, stawianych celéw, od-
dzialywania na inne podmioty tego systemu, zalezno$ci lub niezalezno$ci w po-
dejmowaniu decyzji, a takze sposobdéw oceny i znaczenia efektywnosci dziatania.
Tak uksztaltowana, swoista sie¢ relacji miedzy opisanymi wyzej podmiotami
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warunkuje rozwdj sportu zaréwno w bliskiej, jak i bardzo dalekiej perspektywie
czasu.

2.4, Charakterystyka rynku sportu

Rynek to jedno z podstawowych poje¢ nauk ekonomicznych. Nierozerwalnie ko-
jarzony jest z procesami gospodarczymi, wymiang doébr i ustug oraz podmiotami
reprezentujacymi strone podazowsg i popytowa, czyli sprzedawcami i nabywcami.
To bardzo ogdlne wyjasnienie, czym jest rynek, moze staé sie punktem wyjscia
do identyfikacji rynku sportu oraz jego charakterystycznych cech. Zaglebiajac sie
w problematyke gospodarki rynkowej, szybko mozna sie zorientowa¢, ze rynek
jest kategorig niezwykle zlozona, ktérg mozna analizowac na rozmaite sposoby,
uzywajac wielu kryteriéw podziatu.

Rynek sportu mozna okresli¢ jako podsystem szerzej rozumianego rynku,
tworzonego przez nabywcow (finalnych i instytucjonalnych), ktérych potrzeby,
zwiazane z wykorzystywaniem sportu, sg zaspokajane przez podmioty oferujace
produkty sportowe majace posta¢ ustug, débr materialnych, informacji, miejsc lub
innych oso6b [Pitts i Stotlar, 2002]. Pomijajac aspekty spoteczne sportu, o ktérych
byla mowa wczesniej, sport jest tez gatezia gospodarki, ktéra w Polsce generuje
okoto 47 mld PLN, czyli okoto 2,1% PKB rocznie. Dlatego wtasciwym podejsciem
do analizy rynku sportu jest traktowanie go w ujeciu branzowo-galeziowym,
analogicznie do rynku rozrywki, rynku turystyki goérskiej czy branzy HoReCa.
Takie podejscie do problemu pozwala umiejscowi¢ go na tle innych rynkéw bran-
zowych, latwiej okresli¢ jego granice, wskazal jego cechy charakterystyczne,
a takze nakresli¢ zachodzace tam relacje i procesy [Pluta-Olearnik, 1993].

Zastosowanie branzowego kryterium podzialu prowadzi do wyodrebnienia
rynku sportu jako jednego z sektoréw!, ktéry mozna rozpatrywaé w wezszym lub
szerszym znaczeniu.

W wezszym, branzowo-galeziowym ujeciu, rynek sportu jest czescia rynku
ustug [Pluta-Olearnik, 1993]. Po stronie dostawcow reprezentowany jest przez ma-
jace ustugowy charakter organizacje sportowe, dzialajace na zasadach non profit
(np. fundacje, stowarzyszenia, zaklady budzetowe) oraz podmioty funkcjonujace
na zasadach komercyjnych. Natomiast po stronie nabywcéw rynek sportu jest
reprezentowany przez osoby fizyczne, korzystajace lub zamierzajace korzystaé
z uslug $wiadczonych przez wyzej wymienionych ustugodawcéw. Dopelnieniem
tak pojmowanego rynku sa transakcje wymienne oraz zawigzywane relacje, jakie
zachodzg miedzy jego uczestnikami. Jednak takie, waskie ujecie rynku sportu
pomija wielu waznych interesariuszy, a takze marginalizuje znaczenie innych niz

! Na okreélenie tak opisanego rynku M.E. Porter uzywa zwrotu ,,industry”, co w dostownym ttuma-
czeniu na jezyk polski oznacza ,, przemyst” [Porter, 1985, s. 233]. Wedtug stownika jezyka polskiego
przemyst zwigzany jest zawsze z dziatalnoscig produkcyjna, do ktérej na rynku sportowym rzadko
dochodzi. Stad propozycja okreslenia ,,sektor” [za: Porter, 1992, s. 9].
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ustugi produktéw materialnych, dlatego wydaje sie niepelnym spojrzeniem na
analizowany problem.

Z kolei w szerszym ujeciu rynek sportu rozumiany jest jako przestrzen, w kté-
rej zar6wno po stronie dostawcéw, jak i odbiorcéw moga wystepowac osoby fizycz-
ne, instytucje oraz podmioty gospodarcze. Zachodzace miedzy nimi procesy wy-
miany mogg dotyczy¢ sportowych débr materialnych, ustug, idei, koncepcji, oséb
lub miejsc. Jak mozna zauwazy¢, w szerszym rozumieniu rynku sportu relacje za-
chodzace miedzy dostawcami a nabywcami wystepuja na dwdch ptaszczyznach:
a. Business-to-Customer (B2C),

b. Business-to-Business (B2B).

Rynek sportu w szerszym rozumieniu znacznie lepiej oddaje jego specyfike
oraz strukture podmiotowa, dlatego takie podejscie wydaje sie wiasciwe do pro-
wadzenia pogtebionych analiz na ten temat. Warto doda¢, ze wspodlczesnie rynek
ten tworzg nie tylko podmioty, ktére bezposrednio uczestniczg w organizowaniu
i uprawianiu sportu, lecz takze te, ktére z roznych wzgledéw angazujg sie w sport
posrednio, przyczyniajac sie do jego wzbogacenia i rozwoju [Smith i Westerbeek,
2004]. Zagadnienie to rozwinieto w dalszej czesci ksiazki.

Reasumujac, prowadzone rozwazania pozwalaja jeszcze inaczej zdefiniowaé
rynek sportu jako ogoél stosunkéw wymiany zachodzacych miedzy nabywca-
mi finalnymi i instytucjonalnymi, ktérych potrzeby zwigzane z wykorzystywa-
niem sportu sa zaspokajane przez podmioty oferujace produkty sportowe, ma-
jace posta¢ ustug, dobr materialnych, koncepcji, miejsc lub innych oséb [Parks
i Quaterman, 2003, s. 8]. Natomiast ksztattujace sie miedzy uczestnikami tego
rynku relacje opierajg sie na jedno- lub dwukierunkowym przeptywie strumie-
ni marketingowych, ktére przybierajg postaé: produktéw, informacji i srodkow
finansowych.

Rzetelnie prowadzona analiza rynku sportu wymaga, aby w mozliwie jak naj-
pelniejszy sposéb zobrazowaé jego strukture podmiotowa i przedmiotowa oraz
ramy pozwalajace na jego poprawng identyfikacje. W tej sytuacji na plan pierwszy
wysuwajg sie dwa subrynki, a mianowicie:

a. rynek produktéw sportowych,
b. rynek wydarzen sportowych.

Rynek produktéw sportowych obejmuje producentéw i dystrybutoréw ta-
kich produktéw, jak odziez sportowa, obuwie sportowe, sprzet, urzadzenia i ak-
cesoria sportowe. Dobra te finalnie trafiajg do konsumentéw lub innych organiza-
¢ji, zajmujacych sie wydarzeniami sportowymi.

Rynek wydarzen sportowych, jak sama nazwa wskazuje, obejmuje wido-
wiska sportowe, zwykle oparte na okreslonych zasadach rywalizacji sportowej,
ktore sa przedmiotem konsumpcji przez nabywcow finalnych (widzéw, uczest-
nikéw), a takze przestrzenia chetnie zagospodarowywana przez podmioty
dzialajace w celach komercyjnych (np. sponsorzy, stacje telewizyjne, platformy
internetowe).

Jak juz wspomniano, do wymiany débr i ustug sportowych dochodzi zaréwno
na plaszczyzZnie Business-to-Customer, jak i Business-to-Business. Uwzgledniajac
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ten fakt oraz rodzaj oferowanych produktéw, rynek sportu mozna zobrazowac
tak jak na rycinie 21.

Rynek produktéw sportowych ‘ ‘ Rynek wydarzen sportowych
Wydarzenia sportowe (sport widza)
‘E\l) AkS c’zerszc?:i:psoré?tvgae Wydarzenia sportowe (sport uczestnika)
e P Merchandising
Infrastruktura sportowa Sponsoring
m -
o~ Sprzet sportowy Prawa do transmisji
Q Ustugi biznesowe Licencjonowanie

Ryc. 21. Struktura rynku sportu
Zrodto: Z. Waskowski [2015a, s. 157-170).

Ciekawe podejscie do rynku sportu prezentuje A. Sznajder. Wedtug tego auto-
ra rynek ten jest podwdjnie dualny (ryc. 22).

Rynek pierwotny

. /
/ Rynek produktéw sportu
\ Rynek wtérny

Rynek sportu

Rynek promocyjny

Ryc. 22. Rynek sportu podwojnie dualny
Zrédlo: A. Sznajder [2007, s. 45-65].

W mysl tej koncepcji podmioty sportowe funkcjonujg na rynku produktéw
sportu i na rynku promocyjnym. Na rynkach tych sprzedawane sg produkty na-
bywcom indywidualnym (Business-to-Customer) oraz nabywcom instytucjonal-
nym (Business-to-Business). Sprzedaz produktéw sportu moze odbywa¢ sie na
rynku pierwotnym, czyli w miejscach ich wytwarzania, np. w obiektach spor-
towych, lub na rynku wtérnym, to znaczy za posrednictwem mediéw [Sznaj-
der, 2007]. Ryc. 23 pozwala takze na usytuowanie wydarzen sportowych na

Widzowie za posrednictwem
mediow

/ \
Widowisko Przekaz

Posrednicy
\ /'

Rynek wtérny
Media

. . A———
Widzowie -

Rynek pierwotny
Arena

\ Organizacja sportowa /

Ryc. 23. Rynek pierwotny i rynek wtérny produktéw sportu
Zrédlo: A. Sznajder [2007, s. 45-65].
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przedstawionym pierwotnym i wtérnym rynku sportu. Zaproponowany przez

A. Sznajdera podzial rynku wynika ze specyfiki widowisk sportowych, ktére ofe-

rowane sg nabywcom uczestniczacym w nich bezposrednio (rynek pierwotny),

jak tez za posrednictwem mediéw, takich jak telewizja, radio, Internet czy telefo-
nia komoérkowa (rynek wtoérny).

Rynek sportu, jak kazda inna branza gospodarki, ma swojg specyfike, ktéra
odroéznia go od pozostatych. Wielu badaczy interesujacych sie tym rynkiem i za-
chodzgcymi na nim procesami podejmowato proby okreslenia jego cech charak-
terystycznych. W tabeli 13 przedstawiono je w syntetyczny sposéb.

Opisane w tabeli 13 cechy charakterystyczne dla rynku sportu prowadzg do
wniosku, ze organizacje sportowe funkcjonuja w oparciu o uniwersalne zasady
zarzadzania, jednak muszg bra¢ pod uwage specyficzne zachowania i wymagania
ich interesariuszy [Waskowski, 2015a]. Organizatorzy nie maja jednego sprecy-
zowanego celu do osiggniecia jak w przypadku przedsiebiorstw dziatajacych na
innych rynkach, dla ktérych najwazniejsza jest maksymalizacja zysku. Cele ich sa
zréznicowane i zaleza od typu organizacji sportowej, petnionej w $rodowisku roli,
wizji i strategii dziatania [Sznajder, 2008, s. 61].

Warto takze przytoczy¢ spojrzenie na rynek sportu oczami B. Mullina, ktéry
uwazany jest za ojca marketingu sportu na $§wiecie. Naukowiec ten opisat rynek
sportu, wykorzystujac w tym celu podstawowe kategorie marketingu, jakimi sg:
rynek oraz cztery instrumenty marketingowe, tj. produkt, cena, dystrybucja i pro-
mocja. Tak zarysowany obraz rynku sportu dopelnia prowadzone tu rozwazania
i dostarcza dodatkowych informacji o jego specyficznych uwarunkowaniach, pro-
cesach i zaleznosciach.

Identyfikacja typowych dla rynku sportu cech, jakie prezentujg tabele 13
i 14, pozwala zorientowa¢ sie, ze w procesy na nim zachodzace zaangazowane
sg bardzo réznorodne podmioty. Sa to miedzy innymi organizacje i instytucje
non profit lub przedsiebiorstwa komercyjne wywodzace sie ze sfery Business-to-
-Business. Cze$¢ z nich uznaje rynek sportu za §rodowisko swojego dziatania, np.
kluby sportowe, producenci sprzetu sportowego, inni natomiast traktuja sport
jako dodatkowy obszar swojej aktywnosci sluzacy realizacji okreslonych celéw,
np. promocyjnych. Waznymi uczestnikami tego rynku sa kibice i osoby uprawia-
jace sport, ktérzy jako nabywcy reprezentujg popytows strone tego rynku wywo-
dzaca sie ze sfery Business-to-Customer.

Jak wida¢, kazda préba identyfikacji typowych dla rynku sportu cech moze
doprowadzi¢ do opracowania innego ich zestawu. Niezaleznie od podejscia za-
stosowanego do tego zadania trzeba pamieta¢, ze cechy opisujace ten rynek wy-
nikaja z ogdélnych uwarunkowan go definiujacych. Nalezy tu wspomnie¢ o takich
uwarunkowaniach, jak [Mullin, 2000]:

1. Sport z natury jest czynnoscig polegajacg na aktywnosci fizycznej, wiec z mar-
ketingowego punktu widzenia jest produktem niematerialnym i subiektywnie
ocenianym, a konsumenci (widzowie lub uczestnicy) kupuja wrazenia.

2. Sport wywoluje wsréd konsumentéw silne doznania emocjonalne, zacie-
$nia wiezi osobiste, gdyz w zdecydowanej wiekszosci jest konsumowany pu-
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Tabela 13. Cechy rynku sportu

Cecha

Organizacje sportowe jako podmioty dzialajace na rynku sportu po stronie podazy sg
silnie zréznicowane.

Cele organizacji sportowych sa zdecydowanie bardziej zréznicowane niz cele przedsie-
biorstw dziatajacych w innych branzach.

Profesjonalne kluby sportowe z jednej strony silnie ze sobg konkuruja, a z drugiej sg od
siebie zalezne.

Decyzje kierujacych organizacjami sportowymi sg bardzo szybko komentowane zaréw-
no przez kibicéw, jak i media.

Rynek sportu jest rynkiem podwojnie dualnym — organizacje sportowe dziataja réw-
noczeénie na rynku sportu (nabywcami produktéw sa indywidualni konsumenci -
Business-to-Customer) i rynku reklamowo-sponsoringowym (nabywcy instytucjonalni
— Business-to-Business).

Produkty oferowane przez organizacje sportowe sa zréznicowane w zaleznosci od tego,
czy kierowane sg do konsumentéw (kibicéw sportowych) czy do nabywcéw instytucjo-
nalnych.

Konsumenci (widzowie i uczestnicy) kupuja produkty niematerialne, kupujg wiec wra-
zenia.

Jakos¢ $wiadczonych ustug nie moze by¢ z gory zalozona, bowiem organizator danego
wydarzenia nie moze z géry zatozy¢ efektu danej rywalizacji oraz jej poziomu.

Kibice sportowi jako nabywcy majg swe specyficzne cechy, charakteryzujg sie przywia-
zaniem i lojalnoscia wobec klubu i zwykle chcg mie¢ wplyw na jego funkcjonowanie.

Rynek sportu cechuje sie wysoka fluktuacja popytu.

Rynek sportu jest rynkiem regulowanym, czyli kluby-przedsiebiorstwa musza uwzgled-
nia¢ nie tylko przepisy ogélnie obowiazujace, ale takze przepisy i regulaminy dotyczace
sportu.

Sport wywotluje silne emocje i doznania, zacie$nia tez wiezi, jest ,konsumowany”
publicznie, jest uniwersalnym no$nikiem przekazu odwotujacym sie do wszystkich
przekrojow zycia.

Organizacje sportowe (czesciej niz przedsiebiorstwa komercyjne) poddawane sg pu-
blicznym ocenom, ktére mogg oddziatywa¢ na decyzje danych podmiotéw (np. klubow
sportowych czy zwigzkéw sportowych).

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: B.J. Mullin [2000, s. 127-149]; A. Sznajder [2007, s. 45—
65, 2008, s. 60]; Z. Waskowski [2015a, s. 157-170].
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Tabela 14. Rynek sportu wedtug B. Mullina

Kategoria

Cechy

Rynek

- organizacje sportowe jednoczesnie ze sobg wspolpracujg i rywalizuja
- konsument na rynku sportowym zwykle uwaza si¢ za eksperta
— wystepuje wysoka fluktuacja popytu

Produkt

— produkt sportowy jest niematerialny i subiektywnie oceniany
- wynik rywalizacji sportowej jest nieprzewidywalny, wiec menedzer nie

moze zapewni¢ nabywcom oczekiwanego efektu

sport jako produkt najczesciej jest konsumowany publicznie

sport jest produktem oferowanym zaréwno na rynku B2C, jak i B2B
ukierunkowane na efektywno$¢ dziatania marketingowe powinny
koncentrowac sie na produkcie poszerzonym, a nie na jego rdzeniu
sport jest uniwersalnym nos$nikiem przekazu i odwotuje sie do
wszystkich przekrojéw zycia (geograficzny, demograficzny, socjo-
kulturowy itp.)

Cena

cena, jaka placi konsument za ogladanie widowiska, jest jedynie czescia
ogodlnego poziomu jego wydatkéw

czesto ceny sg ustalane na poziomie mozliwym do zaakceptowania
przez nabywece, a nie z myslg o catkowitym pokryciu kosztéw organizacji
sportu

trudno jest ustali¢ cene jednostkowa metodami tradycyjnymi

dochody posrednie, np. sprzedaz praw do transmisji, sa czasem wyzsze
od dochodéw bezposrednich, np. ze sprzedazy biletow

Dystrybucja

podstawowy produkt sportowy, jakim jest czynno$¢, nie wymaga
organizacji dystrybucji fizycznej, gdyz jest $wiadczony, dostarczany
i konsumowany w jednym miejscu i czasie

Promocja

media chetnie emituja programy sportowe, promujac w ten sposob
sport

menedzerowie zabiegaja o tworzenie ogélnego wizerunku organizacji
sportowej, natomiast media i sponsorzy koncentruja si¢ na tych
aspektach sportu, ktére podwyzszajg jego ogladalnosé

z uwagi na pozytywne postrzeganie sportu wiele przedsiebiorstw
prébuje wykorzystac¢ ten fakt w swoich dziataniach promocyjnych

Zrodlo: BJ. Mullin [1985, s. 15-22].

blicznie?. Ponadto jest uniwersalnym no$nikiem przekazu i odwotuje sie do
wszystkich przekrojow zycia (geograficznego, demograficznego, kulturowego,
ekonomicznego, religijnego, politycznego itp.).

3. Wynik rywalizacji sportowej jest nieprzewidywalny, a sama rywalizacja nie
do powtdrzenia. Oznacza to, ze menedzer organizacji sportowej nie moze za-
pewni¢ konsumentom okres$lonego efektu ani w postaci wyniku gry, ani jej
poziomu. Ma to istotne konsekwencje w procesie zapewniania jako$ci §wiad-
czonych ustug.

4. Organizacje sportowe w wiekszoéci przypadkéw jednocze$nie ze soba wspot-
pracuja i konkurujg. Potrzeba wspotpracy wynika z konieczno$ci tworzenia

2 Z badan wynika, ze az 98% widzéw oglada wydarzenia sportowe w towarzystwie innych oséb.
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struktur organizacyjnych (np. zwiazki sportowe, federacje sportowe), co jest

niezbedne, aby mogta odbywac¢ sie rywalizacja miedzy druzynami. Ta z kolei

wynika z natury sportu, ktéry w duzej mierze polega na rywalizowaniu z prze-
ciwnikiem o zwyciestwo.

5. Organizacje sportowe znacznie cze$ciej niz przedsiebiorstwa komercyjne
poddawane sg publicznym ocenom. Zdecydowana wiekszo$¢ konsumentow
na rynku sportowym uwaza sie za ekspertéow. Sa oni wysoce zainteresowa-
ni funkcjonowaniem klubu sportowego, ktéremu kibicujg i chcg aktywnie
uczestniczy¢ w jego dziatalno$ci. Ich opinie, poglady i komentarze chetnie wy-
razane publicznie oraz na masowg skale, np. w mediach spoleczno$ciowych,
mogg wywieraé wplyw na decyzje menedzerdw i strategie marketingowe tych
klubéw.

6. Rynek sportu cechuje sie wysoka fluktuacja popytu. Stabe wyniki ulubionej
druzyny maja negatywny wplyw na ogladalnos¢ jej kolejnych rozgrywek. Acz-
kolwiek nalezy doda¢, ze spadek ogladalnosci nie idzie w parze ze spadkiem
lojalnosci kibicéw wobec klubu, gdyz ta zanika znacznie pézniej (czasami ni-
gdy). Pod tym wzgledem rynek sportu przedstawia sie¢ wyjatkowo korzystnie,
poniewaz w zadnej innej branzy nie odnotowuje sie tak wysokiej, silnej i dtu-
gotrwalej lojalnosci.

Te oraz wiele innych typowych dla rynku sportu uwarunkowan sprawiajg,
ze strategie marketingowe organizacji sportowych co prawda powstaja w oparciu
o uniwersalne zasady zarzadzania, ale w zakresie ich realizacji musza by¢ dosto-
sowywane do specyficznych zachowan i wymagan ich interesariuszy.

2.5. Interesariusze na rynku sportu

Podobnie jak w przypadku kazdego przedsiebiorstwa, tak i w otoczeniu organiza-
cji sportowej funkcjonuje wiele podmiotéw, ktére sa zainteresowane tym, w jaki
sposéb i z jakim skutkiem ona funkcjonuje. Z tego powodu podmioty te nazywa-
ne sg interesariuszami.

Ogolnie rzecz ujmujac, interesariuszy na rynku sportu definiuje sie jako osoby
lub grupy osob, organizacje, instytucje, podmioty komercyjne, ktére bezposred-
nio lub posrednio sg zainteresowane dziatalnoscig organizacji sportowej w jej
dazeniach do zatozonych celow i ktére moga takze wplywaé na te organizacje
lub podlega¢ jej oddziatywaniu [Clarkson, 1995]. Oznacza to, ze organizacje
sportowe s3 w pewnym stopniu zalezne od swoich interesariuszy. Patrzac na ten
problem z drugiej strony, nalezy zauwazy¢, ze kazda organizacja sportowa musi
nawigzywadé, utrzymywac i rozwijac¢ relacje nie tylko z nabywcami, ale takze z in-
nymi podmiotami, takimi jak: dostawcy, kooperanci, jednostki opiniotworcze,
dziennikarze, pracownicy itp. Dlatego powigzania miedzy organizacja sportowa
a jej interesariuszami nalezy uzna¢ za naturalny stan rzeczy, kluczowe jest na-
tomiast, w jaki sposéb obydwie strony na siebie oddziatujg i jakie z tego tytulu
osiggajg korzysci.
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Wspblczesnie na rynku sportu funkcjonuje wiele podmiotéw wywodzacych
sie zaréwno ze sfery B2C, jak i B2B. Nie brakuje tez reprezentantéw trzeciego
sektora gospodarki, czyli organizacji non profit, ani reprezentantéw administracji
publicznej. Juz nie tylko kibice i uczestnicy zaje¢ sportowych znajduja sie w cen-
trum uwagi organizacji sportowych, ale takze szeroka gama przedsiebiorstw i in-
stytucji, ktére sa potencjalnymi partnerami do wspoéipracy. Cechy sportu, takie
jak: widowiskowo$¢é, emocje, estetyka, niepewno$¢, ryzyko, zwyciestwo, wola
walki i wiele innych, czynia go niezwykle atrakcyjnym polem do penetracji w ce-
lach spotecznych, promocyjnych, wizerunkowych czy biznesowych. Z nadziejg na
realizacje swoich intereséw coraz wiecej interesariuszy jest zainteresowanych za-
znaczeniem swojej obecno$ci na rynku sportu, przy okazji zasilajac przeptywajace
przez niego strumienie finansowe.

Z punktu widzenia usytuowania, interesariuszy na rynku sportu mozna po-
dzieli¢ na trzy zasadnicze grupy [Paliwoda-Matiolanska, 2005]:

a. Do pierwszej grupy zalicza sie osoby na state wspierajace organizacje spor-
towg swojg praca, czasem, wiedzg i kompetencjami. Relacje miedzy tymi
interesariuszami a organizacjg sportowg maja charakter substanowiacy. In-
teresariusze substanowiacy (consubstancial stakeholders) to tacy, bez ktérych
organizacja nie mogtaby funkcjonowa¢, czyli sa to m.in. pracownicy etatowi,
czlonkowie (w przypadku stowarzyszen), state grupy wolontariuszy, akcjo-
nariusze (w przypadku spolek akcyjnych) czy wtasciciele. Z uwagi na to, ze
podmioty te usytuowane sa w strukturach organizacji lub w jej wewnetrznym
$rodowisku, nazywa sie je interesariuszami wewnetrznymi.

b. Druga grupa interesariuszy znajduje sie poza umownymi granicami organiza-
cji sportowej, w jej otoczeniu blizszym, ale bezposrednio zainteresowana jest
jej dziatalno$cia. Do tej grupy zalicza sie m.in. nabywcéw (kibicdw, widzow,
uczestnikow zaje¢ sportowych), inne kluby sportowe, kooperantéw, dostaw-
cow, instytucje finansowe, agencje reklamowe, media, wladze samorzadowe.
Zwigzek pomiedzy tymi interesariuszami a organizacja sportowg ma czesto
charakter formalnego, cho¢ niepisanego kontraktu, stad ich nazwa — interesa-
riusze kontraktowi (contractual stakeholders).

c. Do trzeciej grupy zalicza sie r6zne wspolnoty, reprezentowane przez podmioty
zwykle niemajace statych, bezposrednich relacji z organizacja sportowa. Sg
one mniej zainteresowane dzialalno$cia i sytuacja organizacji sportowej, cho¢
mogg wywieraé na nig silny wptyw i ksztattowa¢ sposob jej funkcjonowania.
W zaleznosci od skali dziatania organizacji moze to by¢ spoteczno$¢ lokalna,
ale réwniez np. w przypadku renomowanych klubéw sportowych, wspélnota
kibicow z catego $wiata. Do tej grupy interesariuszy zalicza sie takze instytu-
cje publiczne, organizacje spoleczne czy jednostki rzagdowe odpowiedzialne
za rozwdj sportu w kraju. Relacje tych interesariuszy z organizacja sportowa
majg charakter kontekstowy, stad ich nazwa: contextual stakeholders.
Interesariusze mogg oddziatywaé na organizacje sportowa pozytywnie, nega-

tywnie lub zachowywa¢ sie wobec niej neutralnie. Mogg takze przyjmowaé po-

stawe aktywna, gdy zglaszajg swoje potrzeby i oczekiwania, przyktadowo wobec
tego jak powinna by¢ zorganizowana impreza sportowa. Niektérzy z nich bedag
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raczej zachowywaé postawe pasywna, oczekujac jedynie pozytywnych efektow
dzialania organizacji i niezakidcania ich zycia codziennego. W praktyce rézna tez
moze by¢ sita wplywu interesariuszy na organizacje sportowa. Najwickszg site
oddziatywania beda mieli kibice, sponsorzy oraz media, od zaangazowania tych
interesariuszy moze zaleze¢ atrakcyjnos¢ oraz zasieg widowiska sportowego.

Z perspektywy organizatora masowych wydarzen sportowych, takich jak me-
cze pitkarskie, festiwale rowerowe, zawody triathlonowe czy biegi uliczne, intere-

sariuszy mozna podzieli¢ na trzy kategorie (ryc. 24). Sg to:

a. interesariusze wywodzacy sie ze sfery Business-to-Customer,
b. interesariusze wywodzacy sie ze sfery Business-to-Business,
c. interesariusze reprezentujacy sfere Public-to-Business.

Interesariusze bedacy
osobami fizycznymi
(B2C)

Organizator
imprezy masowe;j

Interesariusze wywodzacy sie . Interesariusze wywodzacy sie

ze sfery biznesu ze sfery publicznej
(B2B) (P2B)

Ryc. 24. Grupy interesariuszy organizatoréw wydarzen sportowych
Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Do interesariuszy bedacych osobami fizycznym nalezy zaliczyé

wszystkim:

przede

a. widzéw i kibicow — w przypadku takich imprez, jak mecze pilkarskie, zawody

ptywackie, czy wyscigi samochodowe,

b. uczestnikéw bioracych udzial w zawodach sportowych — dotyczy to takich

imprez, jak biegi, triathlony, rajdy rowerowe,

c. wolontariuszy, ktérzy swoja pracg wspierajg organizacje imprezy sportowej,

d. mieszkancéw miejscowosci, w ktorej te imprezy sie odbywaja.

W grupie tej moga tez znalez¢ sie tzw. interesariusze wewnetrzni, czyli pra-

cownicy organizacji sportowej, jej zarzad czy akcjonariusze.
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Interesariusze wywodzacy sie ze sfery biznesu zainteresowani sa relacjami
z organizatorem wydarzenia sportowego w celach komercyjnych. Nalezg do nich
przede wszystkim:

a. sponsorzy, zainteresowani wykorzystaniem wydarzenia sportowego jako
plaszczyzny komunikacji ze swoimi nabywcami,

b. media, transmitujace wydarzenie sportowe na zywo lub relacjonujace je juz po
jego zakonczeniu,

c. podmioty wspolpracujace z organizatorem na zasadach komercyjnych, np. do-
stawcy produktéw i ustug m.in. logistycznych, informatycznych, zapewniajacy
oprawe muzyczna, medialna, agencje ochrony, stuzby porzadkowe itp.
Ostatnig kategorig interesariuszy sg jednostki reprezentujace sfere publiczna.

Zalezy im przede wszystkim, aby wydarzenie bylo bezpieczne, zorganizowane

zgodnie z przepisami, nienaruszajace porzadku publicznego. Do tej grupy zali-

czaja sie:

a. wtadze samorzadowe, a w przypadku niektérych imprez miedzynarodowych
takze wtadze centralne,

b. zaktady i jednostki budzetowe, ktérym podlegaja sprawy zwiazane z kulturg
fizyczna i sportem masowym,

c. stuzby prewencyjne, takie jak policja, straz pozarna, straz miejska, stuzby me-
dyczne.

Identyfikacja wszystkich interesariuszy funkcjonujacych na rynku sportu jest
bardzo trudna, gdyz ich liczba i struktura moze sie zmieniaé. Na rycinie 25 za-
prezentowano szczegblowg mape interesariuszy, ktérzy moga pojawiaé sie w za-
lezno$ci od typu wydarzenia sportowego, jego wielko$ci, miejsca organizacji, po-
ziomu zainteresowania itp.

W procesie zarzadzania marketingowego jednym z kluczowych dziatan jest
identyfikacja i ocena wszystkich podmiotéw, z ktérymi organizator wydarzenia
sportowego musi wchodzi¢ w interakcje, a nastepnie ustalenie ich struktury i hie-
rarchii wazno$ci [Freeman i in., 2007]. Analiza interesariuszy powinna sktada¢
sie z kilku etapéw. Sg to:
identyfikacja interesariuszy,
ustalenie hierarchii waznosci interesariuszy,
okreslenie oczekiwan interesariuszy i ustalenie mozliwo$ci ich zaspokojenia,
ocena sity wptywu interesariuszy na organizatora wydarzenia sportowego,
ustalenie mozliwo$ci nawigzywania relacji z interesariuszami.

Jak zauwazono, nie wszyscy interesariusze oddzialuja na organizatora z takag

samg sitg, moga mie¢ tez rézne mozliwoséci wywierania wptywu. Wazne jest roz-

poznanie oczekiwan poszczegélnych grup interesariuszy, ktére moga by¢ zrdzni-
cowane, a czasami nawet ze soba sprzeczne. Tak zagregowana wiedza pozwoli na
optymalizacje osiaganych korzysci przez wszystkie zainteresowane strony.

®aooe
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Ryc. 25. Mapa interesariuszy na rynku sportu
Zrédlo: Opracowanie wiasne.
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2.6. Sport z perspektywy biznesowej

Jak juz wspomniano, wspoélczesnie sport wykorzystywany jest takze w celach ko-
mercyjnych, dlatego coraz mocniej poddaje sie licznym procesom profesjonaliza-
¢ji. Wynika to z wielu powodéw, ktére mozna podzieli¢ na trzy kategorie: zwia-
zane ze $rodowiskiem sportowym, zwigzane z zachowaniami konsumentéw oraz
wynikajgce z zaangazowania sie réznych podmiotéw gospodarczych.

Po stronie $rodowiska sportowego mozna wskazaé:

a. aspiracje zawodnikéw i treneréw do osiggania coraz wyzszych wynikéw spor-
towych, co wymaga jeszcze wigkszych nakladéw pracy i $rodkéw finanso-
wych,

b. rywalizacja miedzy zawodnikami oraz miedzy sztabami szkoleniowymi o jak
najwyzsze osiagniecia i trofea sportowe,

c. wysoka konkurencja miedzy organizatorami wydarzen sportowych, ktérzy co-
raz mocniej zabiegaja o przychylno$¢ mediéw, sponsoréw czy widzow,

d. poszukiwanie i wykorzystywanie coraz to nowszych i doskonalszych rozwia-
zan technologicznych, organizacyjnych czy osiagnie¢ farmakologicznych.

Po stronie konsumentow:

a. rosngce oczekiwania widzow i kibicéw zwigzane z dostarczaniem jeszcze
wiekszej dawki emocji, glebokich przezy¢ i ekscytacii,

b. gotowos¢ konsumentéw do kupowania coraz bardziej wyszukanych i specjali-
stycznych produktéw sportowych,

c. potrzeba wyrdzniania sie na tle innych mito$nikéow sportu i aktywnosci fi-
zyczneyj,

d. poszukiwanie nowych wyzwan zwigzanych z konsumpcjg sportu,

e. rosngce zainteresowanie zdrowym stylem zycia.

Po stronie podmiotéw komercyjnych:

a. wzrost wolumenu sprzedazy produktéow sportowych ogoétem,

b. postepujacy rozwdj medidw, w tym przede wszystkim medidow cyfrowych,
a takze mediéw dedykowanych tematyce sportowej,

C. rosngce znaczenie sponsoringu w sporcie w strategiach komunikacji marke-
tingowej przedsiebiorstw i zwigzany z tym wzrost oczekiwan sponsoréw, ze
organizatorzy przygotuja widowiskowe, medialne imprezy sportowe,

d. rozwdj powigzanych ze sportem rynkéow komplementarnych, w tym rynku
bukmacherskiego, rynku praw do transmisji czy rynku transferowego.

W Stanach Zjednoczonych poczatki zainteresowania sportem jako biznesem
siegajg potowy lat 50. ubieglego wieku, a w Europie problematyka ta stata sie
przedmiotem badan niewiele lat péZniej. Pierwsza, istotng publikacja zwraca-
jaca uwage na swoisto$¢ sportu jako biznesu byt artykut S. Rottenberga, ktory
w 1956 roku ukazat sie na famach ,, The Journal of Political Economy”. Zauwazyt
on, ze sita ekonomiczna klubéw bedacych organizatorami wydarzen sportowych
zalezy od ich lokalizacji geograficznej. Wedlug tego badacza zamozno$¢ klubu
sportowego jest dodatnio skorelowana z liczba mieszkancow destynacji, w ktérej
jest on zlokalizowany, to znaczy bogate kluby znajdujg sie w regionach, gdzie
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liczba widzéw na meczach jest duza, a biedne tam, gdzie liczebno$¢ widowni jest
mata [Rottenberg, 1956]. Aspekty takie, jak wplywy z reklam, sprzedaz gadzetow
reklamowych, sponsoring czy sprzedaz praw telewizyjnych, dopiero zaczynaty
woéwczas nabieraé znaczenia.

Kontynuatorem nurtu badawczego zajmujgcego sie sportem i wydarzeniami
sportowymi w ujeciu biznesowym byt P. Sloane [1971], ktéry tworzyl modele
funkcjonowania profesjonalnych organizacji sportowych. Zaktadat on, ze zysk nie
jest jedynym celem ich funkcjonowania, wazne sa takze miedzy innymi: przycig-
ganie kibicéw na imprezy sportowe, gdyz to oni tworzg atmosfere wydarzenia,
oraz bezpieczenstwo organizacji sportowej rozumiane jako przetrwanie na rynku.

Badaniami nad rynkiem sportu profesjonalnego zajmowat sie réwniez W. Neal
[1964]. Naukowiec ten uwazal, ze w branzy sportowej nie istnieje mozliwos$¢ wy-
stapienia monopolistycznej struktury rynkowej. Twierdzit ponadto, ze im wiek-
sza konkurencja, tym kluby organizujace wydarzenia sportowe mogg wygenero-
wac wieksze przychody, gdyz zawody sportowe w konkurencjach przyciagajacych
kibicow przyczyniajg sie do wzrostu zainteresowania dang dyscypling sportu
i wplywaja na mozliwo$¢ pozyskania wiekszej liczby partneréw i sponsorow.

Tematyke sportu w ujeciu biznesowym poruszali rowniez M. El-Hodiri i J. Qu-
irk [1971], ktérzy opracowali model sportu profesjonalnego. W modelu tym wska-
zali czynniki wplywajace na przychody ze sprzedazy biletéw na wydarzenia spor-
towe, ponadto podkreslali niepewno$¢ funkcjonowania organizacji sportowych na
rynku sportu wynikajacg z braku mozliwosci zaplanowania wynikéw meczéw. Na
czynnik ten zwrdcili réwniez uwage J. Cairns i in. [1986], ktérzy dokonali analizy
rynku sportu z perspektywy popytu i podazy. Wskazali takze charakterystyczne
cechy produktu, jakim jest wydarzenie sportowe bedace przedmiotem oferty ryn-
kowej oraz zwrécili uwage na role kibicow, sponsoréw i mediow.

W Polsce komercjalizacja sportu rozpoczeta sie na poczatku lat 90. ubieglego
wieku po zmianach ustrojowych i wprowadzeniu gospodarki wolnorynkowej. Byt
to niezwykle trudny czas dla polskiego sportu, gdyz wiekszo$¢ klubow do tej pory
miata zapewniane $rodki pochodzace z funduszy resortowych lub zaktadéw pra-
cy, gléwnie kopaln i hut []J. Klisinski, 2000, s. 15]. Wspodlczesnie na polskim ryn-
ku sportu mozna znalez¢ liczne przyklady profesjonalnego zarzadzania i poste-
pujacej jego komercjalizacji. Nie jest to jeszcze taki poziom jak w innych krajach
zachodnich, ale na przestrzeni kilku dekad wiele sie w tym wzgledzie zmienito.

Rozwdj biznesu sportowego wigze sie z szeregiem zmian, ktére zachodzity
i nadal zachodzg zar6wno w organizacjach sportowych, jak i w ich otoczeniu.
Jak wynika z badan [Sojkin i Waskowski, 2011; Gulan, 2012) tradycyjne struk-
tury organizatoréw wydarzen sportowych nadal podlegajg zmianom zwigzanym
z konieczno$cig dostosowania sie do zasad gospodarki rynkowej. Zmiany ustro-
jowe, ktoére nastapity w Polsce na poczatku lat 90. ubiegtego wieku, nadal silnie
obcigzaja kulturowo i organizacyjnie cze$¢ organizacji sportowych, ktére nie sg
dostatecznie dostosowane do aktualnych wyzwan [Starakiewicz i Kubéw, 2014].
Ich liczba jednak sie sukcesywnie zmniejsza.

Istotng role w procesie komercjalizacji sportu odgrywajg $rodki masowe-
go przekazu. Media niejako wymusily wyzszy poziom organizacyjny imprez
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sportowych, ktoére zaczely by¢ organizowane w sposéb bardziej widowiskowy
i przyciggajacy uwage publiczno$ci. To spowodowalo, ze coraz wiecej oséb za-
czelo sie interesowad uprawianiem lub ogladaniem sportu i czerpaniem z niego
satysfakcji, co przetozylo sie na wzrost sprzedazy produktéw i ustug sportowych
[Metelski, 2015]. W $lad za tym rozwinal sie rynek sponsoringu sportowego.

Wspblczesnie bardzo wazna role na rynku mediéw sportowych odgrywaja
media cyfrowe. Kanaly sportowe, relacje czy filmy instruktazowe na YouTube,
relacje online, cyfrowe rozgloénie radiowe, to tylko niektére przyktady nowych
kanatéw komunikacji z sympatykami sportu.

Biznesowe podejscie do sportu, a takze jego medialne wsparcie spowodowato:
» coraz wieksza specjalizacje dziatalno$ci zaréwno biznesowej, jak i stricte spor-

towej,

* wzrost iloéci i réznorodnosci produktéw i ustug sportowych,

* powstawanie nowych zawoddw, np. psycholog sportowy, agent sportowy, tre-
ner personalny,

* coraz bardziej rozwinieta analityke, gromadzone dane o rozgrywkach sporto-
wych sg przedmiotem transakcji handlowych,

* zmiany w prowadzeniu dziatalno$ci zwigzanej ze sportem amatorskim, admi-
nistrowanie sportem ustepuje miejsca zarzadzaniu w sporcie,

* pojawienie sie wyspecjalizowanych agencji marketingu sportowego,

* pojawienie sie podmiotéw wspierajacych obstuge sponsoringu sportowego,

* rozwoj e-sportu jako subrynku sportu.

Podmioty i instytucje dziatajace na rynku sportu w celach biznesowych mozna
sklasyfikowaé¢ w czterech grupach: media, instytucje sportowe, osoby fizyczne
oraz przedsiebiorstwa komercyjne (ryc. 26). Mozna zauwazy¢, ze w centrum tej
struktury znajdujg sie kluby sportowe jako podstawowe jednostki zajmujace sie
tworzeniem warunkéw do uprawiania sportu i jego organizacji. Obecnie wiele
duzych klubéw sportowych oprocz realizacji podstawowych funkgji jest réwniez
nastawionych na osiaganie zysku. Wokét tych klubéw skupiajg sie inne podmioty
upatrujace szans na osiggniecie wiasnych korzysci finansowych. Mozna je podzie-
li¢ na cztery wspomniane segmenty, w ramach kazdego z nich wyloniono trzy po-
ziomy, na ktérych uplasowano podmioty, ktére w przemysle sportowym pojawia-
ty sie w réznym czasie, w wyniku ewolucji i przemian tego rynku. Wszystkie te
podmioty taczy komercyjny charakter zaangazowania w sport. Sila ich wiezi jed-
nak nie zawsze jest stala, im dana grupa znajduje sie blizej klubéw sportowych,
tym wcze$niej zaczela ona czerpac korzysci finansowe ze wspdtpracy z nimi. Na
kazdym z przedstawionych poziomoéw znajdujg sie tylko przyktadowe podmioty
reprezentujace dana grupe, ich pelna identyfikacja jest niemozliwa, co wynika
z cigglego rozwoju sportu [Waskowski, 2012].

Odrebnym watkiem $wiadczacym o synergii biznesu ze sportem jest aktyw-
nos$¢ pozasportowa sportowcow profesjonalnych. Sportowiec profesjonalny ma
swoja warto$¢ rynkowa, jest wiec niejako produktem czy przedmiotem obrotu
na wolnym rynku [Lenartowicz, 2009]. Wielu znanych sportowcdéw angazuje
caly sztab osob, ktére odpowiedzialne sa za kreowanie ich wizerunku, kontakt
z mediami, prowadzenie mediéw spolecznosciowych, podpisywanie kontraktow
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Ryc. 26. Struktura podmiotowa przemystu sportowego
Zrodto: Z. Waskowski [2012, s. 58-68).

reklamowych itp. Popularnos¢ sportowcéw przektada sie na ich aktywno$é w roli
ambasadoréw komercyjnych marek. Dochody, jakie osiagaja z udzialu w kam-
paniach promocyjnych, czasem sa wyzsze od tych, jakie zarabiaja na arenach
sportowych.

Sport jest produktem, ktéry nalezy odpowiednio opakowaé zareklamowaé
i sprzedaé. Aby sprosta¢ temu zadaniu, wydarzenie sportowe musi by¢ atrakcyjne
i bardzo dobrze zorganizowane, co wiaze sie z konkretng wiedza i umiejetnoscia-
mi menedzerskimi. Kiedys nie trzeba byto zabiega¢ o obecno$¢ w mediach, wspot-
cze$nie trzeba wspotpracowaé z mediami i aktywnie budowa¢ rozpoznawalno$é
danej dyscypliny czy wydarzenia [Starakiewicz i Kubdw, 2014]. Naprzeciw temu
wyzwaniu wychodza coraz liczniej powstajace agencje marketingu sportowego,
oferujace organizacjom sportowym swoje wyspecjalizowane ustugi.

Zmienil sie réwniez sposéb funkcjonowania lig, ktére obecnie w najwyz-
szej klasie rozgrywkowej sa czesto ligami zawodowymi. Pierwsze przeobrazenia
w funkcjonowaniu lig zaobserwowa¢ mozna byto juz w latach 80. ubiegtego wieku
w Stanach Zjednoczonych. W 1984 roku David Stern zostal mianowany komi-
sarzem ligi NBA i to jemu zawdziecza sie stworzenie jednej z najwiekszych na
$wiecie lig zawodowych, ktora swoim zasiegiem objeta caty swiat [Metelski, 2015].
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W Polsce ligi zawodowe funkcjonuja na podstawie ustawy o sporcie z 2010 roku
[Dz.U. 2010 nr 127 poz. 875]. Ligi zawodowe moga by¢ powotane jedynie dla dys-
cyplin, w ktérych wspétzawodnictwo prowadzone jest w formie rozgrywek ligo-
wych, a uczestniczace w niej kluby funkcjonuja jako spotki akcyjne. Zasady prowa-
dzenia profesjonalnych rozgrywek sportowych uregulowane sa w wewnetrznych
regulaminach organizatora danych rozgrywek [Klisinski i Szwaja, 2013].

Zarzadzanie w sporcie wymaga dzi$§ ogromnej wiedzy z zakresu marketin-
gu, logistyki, prawa, socjologii, psychologii, liderowania itp. Traktowanie sportu
jako biznesu spowodowalo, ze wydarzenia sportowe zaczely by¢ postrzegane jako
produkt marketingowy, ktdry jest wytwarzany gtéwnie lub wytacznie w celu jego
sprzedazy i osiagniecia zysku [Kalinowski, 2010]. Gtéwnym przejawem komercja-
lizacji sportu sg wiec dziatania podejmowane w celu osiagniecia jak najwiekszych
korzyéci ujmowanych w kategoriach ekonomicznych [Pawlik i Swiatkiewicz,
2001]. Produkty sportowe oferowane do sprzedazy ré6znym grupom odbioréw to
miedzy innymi:

* wydarzenia sportowe,

* produkty z logotypem danego klubu, wydarzenia czy wizerunkiem sportowca,
* prawa do transmisji wydarzen,

* pakiety sponsorskie,

* transfery zawodnikéw,

* wizerunek druzyny, sportowca czy cztonka sztabu szkoleniowego,

* licencje na organizacje danego wydarzenia,

* licencje za udzial w danych rozgrywkach,

* ustugi dodatkowe.

Za nabywce uznaje sie kazda osobe (lub inny podmiot gospodarczy) dokonu-
jaca zakupu danego produkty czy ustugi. Z punktu widzenia organizatora wyda-
rzen sportowych mozna wymienic¢ trzy gléwne grupy nabywcow: kibicéw, spon-
soréw i media. Kibice kupuja bilety, sponsorzy nabywaja pakiety sponsorskie,
a media nabywaja prawa do transmisji imprez sportowych.

Kibice sportowi to grupa szczegdlnie istotna, ktéra oprocz zakupu biletéw
zasila budzet organizatora poprzez nabywanie akcesoriow, ubioréow sportowych
i innych gadzetéw opatrzonych logotypem klubu lub imprezy. Sponsorzy to fir-
my dostrzegajace w sponsoringu, mozliwo$¢ komunikacji marketingowej ze swo-
imi potencjalnymi lub docelowymi klientami i innymi grupami interesariuszy.
Wzrost zainteresowania rynkiem sponsoringu sportowego mozna przedstawi¢ na
podstawie poréwnania go do rynku reklamowego (tab. 15). Istotnym czynnikiem
wplywajacym na szybki wzrost rynku sponsoringowego byty réwniez rosnace
ceny praw sponsoringowych, bedace pochodng korzystnej oceny wartosci ekspo-
zycji w postaci transmisji z zawodow sportowych [Raport Rynek..., 2018].3

3 Firma Sponsoring Inside nie opracowata danych z 2019 i 2020 roku ze wzgledu na panujaca na
$wiecie pandemie wywotana wirusem COVID-19.
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Tabela 15. Warto$¢ rynku sponsoringowego i rynku reklamy w latach 2012-2018

Rynek sponsoringu

Procentowy udziat

Rok Rynek reklamy (dane: Sponsoring rynku sponsoringu
(dane: Starcom) Insight) w rynku reklam
nsig y y
2012 7 324 000 000 zi 743 200 000 zi 10%
2013 7 088 000 000 zt 761 100 000 zi 11%
2014 7 321 000 000 zi 802 500 000 zi 11%
2015 8 085 000 000 zi 836 600 000 zt 10%
2016 8 331 000 000 zi 832 400 000 zt 10%
2017 8 350 000 000 zi 870 700 000 zt 10%
2018 8 538 100 000 zi 916 100 000 zi 11%

Zrodto: Raport Rynek... [2018].

Trzecig z gléwnych grup generujacych przychody organizatorom wydarzen
sportowych sg media. Obie strony potrzebuja siebie nawzajem, organizatorzy po-
trzebuja zaistnienia w mediach, natomiast przedstawiciele telewizji, prasy czy
stacje radiowe poszukujg ciekawych, interesujacych i chwytliwych tematéw [Ru-
dawska, 2011]. W dzisiejszych czasach na rynku praw telewizyjnych odnotowu-
je sie transakcje siegajace miliardow EUR. W 2019 roku bylo to ponad 25 mld
EUR. Zrédtem tak duzych obrotéw sa prawa do transmisji w mediach tradycyj-
nych oraz w mediach cyfrowych, nabywane przez wtascicieli tych mediéw lub
firmy posredniczace, specjalizujace sie¢ w odsprzedazy tych praw.

Konsekwencje postepujacych proceséw rynkowych w sporcie mozna rozpatry-
wac zarowno w skali makro, jak i mikro. Pierwsza z nich dotyczy panstw, miast
lub samorzadéw, druga natomiast organizatoréw imprez sportowych lub produ-
centéw i dystrybutoréw produktdéw sportowych.

Witodarze destynacji, na terenie ktérych odbywaja sie wydarzenia sportowe,
zaréwno imprezy mate — lokalne, jak i duze - miedzynarodowe, niejako zmuszeni
zostali do zaakceptowania tych procesow. W przypadku mega eventéw i major
eventéw wynika to gtownie z faktu, ze miedzynarodowe organizacje, takie jak
UEFA, FIFA czy FIBA, wprowadzaja instytucjonalne reguly i wytyczne pozwala-
jace na generowanie zyskow, ktérymi sg zainteresowane. To od ich decyzji zalezy,
czy dany kraj, miasto otrzyma prawo do organizacji eventu. Przyktadem moze
by¢ organizacja Euro 2012 w Polsce i na Ukrainie oraz pdzniejsza, stala kontrola
przedstawicieli UEFA dotyczaca realizacji zadan postawionych panstwom orga-
nizatorom. Wtadze UEFA na biezgco sprawdzaty przebieg ustalonych prac doty-
czacych miedzy innymi budowy stadionéw czy drég, ale rowniez kontrolowaty
realizacje innych dziatan, takich jak np. promocja czy marketing. Organizacje
miedzynarodowe $cisle pilnujg przestrzegania narzuconych przez siebie wytycz-
nych. Powoduje to konieczno$¢ podporzadkowania sie i przestrzegania ustalonych
przez nie regut. Dostosowanie sie jest warunkiem koniecznym przystapienia do
organizacji imprezy tej rangi. Sita takich organizacji, jak UEFA, FIFA czy FIBA,
polega na tym, ze maja one monopol na prowadzenie takich rozgrywek, jak mi-
strzostwa $wiata, mistrzostwa Europy czy turnieje przedolimpijskie [Antonowicz
iin., 2011]. Organizacja duzych, medialnych imprez o zasiegu miedzynarodowym
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umozliwia federacjom miedzynarodowym wprowadzenie wielu komercyjnych re-
gul. Wytyczne te sa zaréwno blahe, dotyczace koniecznosci oddania puli biletow
sponsorom i przedstawicielom tych federacji, jak i wazne, np. odnoszace sie do
spelnienia szeregu wymogoéw licencyjnych uprawniajgcych do otrzymania praw
na organizacje danego eventu [Antonowicz i in., 2011]. Przyktadowo wytyczne
FIBA Europe dotyczace organizacji imprezy, jaka sg Mistrzostwa Europy w koszy-
kéwece, to podrecznik zawierajacy ponad 200 stron, na ktérych opisano szczego-
towo miedzy innymi takie kwestie, jak: przygotowanie obiektu, zakwaterowanie,
transport, obstuga informatyczna, wytyczne sponsorskie i merchandisingowe,
sprawy medialne, kwestie ochrony itp.

Najwieksze imprezy sportowe na $wiecie to igrzyska olimpijskie, mistrzostwa
$wiata w pilce noznej, koszykéwcee, siatkdwce czy mistrzostwa Europy w spor-
tach zespotowych oraz w lekkiej atletyce. O organizacje takich eventéw najcze-
$ciej ubiegajg sie panstwa, miasta czy narodowe federacje sportowe. Organizacja
imprez o zasiegu europejskim czy $§wiatowym wymaga ogromnych naktadow
finansowych i organizacyjnych, jednak przynosza one szereg korzysci zwiaza-
nych z przychodami finansowymi, tworzeniem sie nowych miejsc pracy, rozwo-
jem infrastruktury, przyjazdem turystéw, uruchomieniem nowych inwestycji czy
promocja regionu. Polska wielokrotnie ubiegala sie o status gospodarza wielkiej
imprezy sportowej o zasiegu miedzynarodowym. W wielu przypadkach starania
te zakonczyly sie sukcesem. Wykaz najwazniejszych imprez o zasiegu miedzy-
narodowym, organizowanych w Polsce w latach 2008-2023, zamieszczony jest
w tabeli 16.

Tabela 16. Najwazniejsze imprezy miedzynarodowe organizowane w Polsce w latach
2008-2023

Rodzaj imprezy Dyscyplina Kraj Rok Miasta organizatorzy
Mistrzostwa Europy koszykéwka  Polska 2009 Gdansk, Poznan, War-
w Koszykéwce Mezczyzn szawa Wroctaw, £.6dz,

Bydgoszcz, Katowice
Mistrzostwa Europy siatkowka Polska 2009 Bydgoszcz, Katowice,
w Pilce Siatkowej Kobiet Wroctaw, Lodz
Mistrzostwa Swiata wioélarstwo  Polska 2009 Poznan
w Wio§larstwie
Mistrzostwa Swiata biathlon Polska 2010 Duszniki-Zdréj
w Biathlonie Letnim
Mistrzostwa Swiata kajakarstwo  Polska 2010 Poznan
w Kajakarstwie
Mistrzostwa Swiata biegi Polska 2010 Bydgoszcz
w Biegach Przelajowych
Mistrzostwa Europy koszykéwka  Polska 2011 Bydgoszcz, Katowice,
w Koszykéwce Kobiet bodz
Mistrzostwa Europy plywanie Polska 2011 Szczecin
w Plywaniu na Krétkim
Basenie
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Rodzaj imprezy Dyscyplina Kraj Rok Miasta organizatorzy

Mistrzostwa Europy pilka nozna  Polska 2012 Warszawa, Wroclaw,

w Pilce Noznej i Ukraina Gdansk, Poznan, Kijéw,
Donieck, Lwéw, Dniepro-
pietrowsk

Mistrzostwa Swiata siatkowka Polska 2013 Stare Jabtonki

w Siatkéwce Plazowej

Mistrzostwa Europy siatkdowka Polska 2013 Gdansk/Sopot, Gdynia,

w Pilce Siatkowej i Dania Herning, Aarhus, Odense,

Mezczyzn Kopenhaga

Mistrzostwa Swiata biegi Polska 2013 Bydgoszcz

w Biegach Przetajowych

Mistrzostwa Swiata ciezary Polska 2013 Wroctaw

w Podnoszeniu Cig¢zaréw

Mistrzostwa Swiata w Pilce siatkéwka Polska 2014 Bydgoszcz, Gdansk/So-

Siatkowej Mezczyzn pot, Katowice, £6dZ

Halowe Mistrzostwa lekkoatletyka Polska 2014 Sopot

Swiata w Lekkoatletyce

Mistrzostwa Europy pilka reczna  Polska 2016 Gdansk/Sopot, Katowice,

w Pilce Recznej Mezczyzn Krakéw, £6dz, Wroctaw

Mistrzostwa Europy judo Polska 2017 Warszawa

w Judo

Mistrzostwa Europy biathlon Polska 2017 Duszniki-Zdrdj

w Biathlonie

Mistrzostwa Europy siatkowka Polska 2017 Warszawa, Gdansk/So-

w Pilce Siatkowej pot, Szczecin, Krakéw,

Mezczyzn Katowice

Mistrzostwa Europy siatkdwka Polska, 2019 Lo6dz

w Pilce Siatkowej Kobiet Stowagja,

Turcja
i Wegry

Mistrzostwa Swiata kolarstwo Polska 2019 Pruszkow

w Kolarstwie Torowym

Mistrzostwa Swiata w Pilce siatkowka Polska, 2022 Gliwice, £.6dz, Gdansk/

Siatkowej Kobiet Holandia Sopot

Mistrzostwa Swiata w Pilce siatkowka Polska, 2022 Katowice, Gliwice

Siatkowej Mezczyzn Stowenia

Mistrzostwa Swiata w Pitce pitka reczna  Polska, 2023 Katowice

Recznej Mezczyzn Szwecja

Druzynowe Mistrzostwa  lekkoatletyka Polska 2023 Krakow

Europy w Lekkoatletyce

Igrzyska Europejskie wiele Polska 2023 Krakow

dyscyplin

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: Miedzynarodowe imprezy... [2023].
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Niewiele inaczej jest w przypadku imprez sportowych o zasiegu regionalnym.
Ich organizatorzy takze muszg akceptowa¢ zasady funkcjonowania rynku. Orga-
nizacja imprez lokalnych cze$ciowo poddana jest podobnym uwarunkowaniom
jak imprez miedzynarodowych. Organizatorzy takich wydarzen rowniez musza
pozyska¢ $rodki od samorzaddéw, partneréw biznesowych czy sponsoréw, a same
imprezy czesto odbywajg sie na podstawie wytycznych przedstawionych przez
zwiazki sportowe. Organizatorzy imprez niepodlegajacych federacjom spor-
towym takze musza dostosowa¢é sie do obecnych trendéw rynkowych. Nawet
imprezy regionalne wymagaja profesjonalnego podejscia organizacyjnego i pro-
fesjonalnych menedzeréw, ktérzy nimi zarzadzajg. Aby przyciagnaé¢ miodych
uczestnikow, trzeba przedstawic¢ im ciekawa oferte, ktéra bedzie atrakcyjniejsza
niz gry komputerowe czy ogladanie telewizji. Coraz wiecej instytucji samorza-
dowych chce wspiera¢ aktywizacje sportowa mieszkancéw. Sg one otwarte na
nowe formy wspolpracy i znajdujg na to $rodki w swoich budzetach. Obecnie
wiekszo$¢ lokalnych wydarzen sportowych dofinansowywana jest ze $rodkéw
przeznaczanych na promocje miasta (tzw. umowa promocyjna). Wczeéniej wygla-
dato to inaczej, podobne wydarzenia wspierane byly z budzetéw przeznaczonych
na sport (tzw. umowa dotacyjna). Nowe obecnie stosowane formy finansowania
umozliwiaja wtodarzom miast przekazywanie wiekszych srodkow dla organiza-
toréw na cele, ktoére sa niezbedne do organizacji atrakcyjnej imprezy. Przyktadem
mogg by¢ $rodki wydatkowane na promocje i marketing danego wydarzenia, kto-
re wczeséniej, w przypadku uméw dotacyjnych, mogty stanowi¢ jedynie niewielki
procent catosci budzetu.

W Polsce w ostatnich latach powstato wiele nowych, duzych i nowoczesnych
obiektéw sportowych, np. stadiony na Euro 2012 czy hale widowiskowe, takie
jak: Atlas Arena, Ergo Arena, Arena Gliwice, a wiele istniejacych obiektow prze-
szto modernizacje. Wykaz hal i stadionéw wybudowanych i odnowionych w Pol-
sce w ostatnich kilkunastu latach przedstawiono w tabeli 17. Zauwazy¢ nalezy, ze
terminy oddania czy modernizacji niektérych hal oraz stadionéw zwigzane byty
z organizacja duzych imprez sportowych.

Tabela 17. Wykaz najwiekszych hal i stadionéw w Polsce zbudowanych i odnowionych
w latach 2008-2018

Data zakonczenia budowy/mo-

Nazwa dernizacii Pojemnos$¢
ernizacji
STADIONY
Stadion PGE Narodowy w Warszawie ~ 2011 rok 58 500
Stadion Slqski w Chorzowie 2017 rok (modernizacja) 55211
Stadion Tarczynski Arena 2011 rok 44 308
Stadion Polsat Plus Arena Gdansk 2011 rok 43 615
Stadion ENEA w Poznaniu 2010 rok (modernizacja) 43 269
Stadion Miejski w Krakowie 2012 rok 33130
Stadion Wojska Polskiego w Warszawie 2011 rok 30967
Arena Zabrze 2018 rok 24 563
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Data zakonczenia budowy/mo-

Nazwa dernizacii Pojemnos¢
ernizagji
Stadion Miejski w Bialymstoku 2014 rok 22372
Stadion Zawiszy Bydgoszcz 2008 rok (modernizacja) 20 247
HALE
TAURON Arena Krakéw 2014 rok 15030
PreZero Arena Gliwice 2018 rok 13 752
Atlas Arena 2009 rok 12 109
Hala Spodek Katowice 2009 rok (modernizacja) 11 500
ERGO Arena Gdansk, Sopot 2010 rok 11 100
Hala Stulecia Wroctaw 2010 rok (modernizacja) 10 000
Hala Sportowa w Czestochowie 2012 rok 7 100
Arena Torun 2014 rok 5702
Orlen Arena Ptock 2010 rok 5467
Netto Arena Szczecin 2014 rok 5055
Hala MOSIR Zielona Géra 2010 rok 5000
Gdynia Arena 2008 rok 4271

Zrédlo: Opracowanie wtasne na podstawie: Duze hale... [2016]; Lista hal... [2018]; Najwieksze sta-
diony... [2018]; Lista stadionéw... [2023].

Podsumowujac, nalezy zauwazy¢, ze wspolczesny sport pozwala na osiaga-
nie wielu rozmaitych korzysci zaréwno spotecznych, jak i ekonomicznych. Coraz
wiecej podmiotéw dostrzega mozliwosci zarabiania na sporcie, dlatego inwestuje
w niego ogromne $rodki finansowe, uruchamiajgc wielkg biznesowa machine, ge-
nerujaca miliardowe przychody. Zjawisko to stalo sie juz tak powszechne, ze nie
brakuje opinii, iz postepujaca komercjalizacja sportu przyczyni sie do wypaczenia
jego rdzennych wartosci. Na razie jednak nie wypracowano zadnych mechani-
zmdw samokontroli, ktére chronityby sport przed nadmiernym urynkowieniem.
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3.1. Istota wydarzen sportowych

Terminy wydarzenie, event czy impreza, cho¢ nie sa w pelni tozsame, w praktyce
czesto uzywane sg zamiennie. Wielu autoréw definiuje to pojecie, podchodzac do
tego z réznych perspektyw, co sprawia, ze uchwycenie istoty zagadnienia sprawia
do$¢ spore trudno$ci. Przyktadowo P. Jaworowicz i M. Jaworowicz, po dokonaniu
przegladu definicji pojecia event w $wiatowej literaturze przedmiotu, proponujg
nastepujace wyjasnienie tego terminu: event to $wiadomy, niecodzienny sposéb
dostarczania uczestnikom dos$wiadczenia w fizycznie lub symbolicznie zaaran-
zowanej przestrzeni, w okreslonym celu i okre$lonym czasie [Jawarowicz, Jawa-
rowicz, 2016]. Z kolei J.B. Baczek [2011, s. 52] definiuje event jako niecodzien-
ne i wyjatkowe, zaplanowane wydarzenie dla ludzi, ktére dzieki okreslonemu
budzetowi i naktadowi pracy ma dostarczy¢ przezy¢ i emocji, bedacych celem
organizatora. Nieco inng definicje eventu przedstawia P. Piotrowski [2012, s. 70],
wedtug ktérego eventy to wydarzenia marketingowe, nazywane réwniez impreza-

mi specjalnymi, okreslane jako jednorazowe lub rzadko powtarzane wydarzenia

nieobjete normalnym programem dziatania sponsoréw lub organizatoréw, beda-

ce dla konsumenta okazja do przezy¢ o charakterze rekreacyjnym, spotecznym
lub kulturalnym i wykraczajgce poza powszechnie dostepne oferty lub codzienne
doswiadczenia.

Syntetyzujac przytoczone powyzej, a takze inne sposoby rozumienia eventéw,
mozna wskaza¢ ich typowe cechy wyrézniajace, ktére przejawiaja sie w wiekszo-
$ci definicji:

a. jednorazowo$¢ lub cykliczno$¢ organizacji, eventy odbywaja sa jednorazowo
lub maja charakter powtarzalny,

b. nieprzypadkowo$¢, eventy odbywaja sie w sposob zaplanowany, zatem okres$la
sie je mianem wydarzenia, w odréznieniu od zdarzenia, ktére moze sie przy-
trafi¢ w sposéb nieprzewidziany,

c. okreslono$¢ w czasie, kazdy event ma zaplanowany swdj poczatek i koniec,

d. umiejscowienie w okreslonej przestrzeni, event odbywa sie w konkretnym
miejscu, ma wiec swoje granice,

e. wyjatkowos¢, eventy sa zaprzeczeniem codzienno$ci, rutyny, sg czyms niepo-
wszechnym,

f. walory emocjonalne, eventy dostarczajg ich uczestnikom gtebokich do$wiad-
czen, przezy¢, zardbwno w wymiarze emocjonalnym, jak i duchowym,

g. niepowtarzalnos¢, kazdy event jest inny, nie mozna powtdrzy¢ takiego same-
go eventu drugi raz,
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h. nieprzewidywalnos¢ lub tylko cze$ciowa przewidywalnosé, ze wzgledu na to,
ze kazdy event jest inny, trudno w pelni kontrolowac jego przebieg i zakoncze-
nie.

Eventy organizowane sg od zarania dziejow, wcze$niej miaty gtéwnie charak-
ter rytualny, religijny, duchowy, spoleczny. Obecnie coraz cze$ciej odbywaja sie
z pobudek politycznych, biznesowych i przede wszystkim rozrywkowych. W sfe-
rze rozrywki lokuja sie bedace przedmiotem rozwazan tej ksigzki wydarzenia
sportowe, ktore zamiennie bywaja okreslane widowiskami sportowymi lub even-
tami sportowymi.

Widowiska sportowe swym charakterem, przebiegiem oraz pelnionymi funk-
cjami zblizone sg do wartosci przypisywanych sportowi ogétem. Jak zauwaza
P. Lawniczak [2016], widowisko sportowe to integralna sktadowa cze$¢ sportu
i rynku sportu. Z kolei C. Matusewicz [1990, s. 14] uznaje widowisko sporto-
we za wielofunkcyjne zdarzenie spoleczne, ktére moze by¢ powiazane z religia,
polityka, biznesem i strukturg spoteczng, oraz wymienia siedem podstawowych
funkgji, jakie ono petni:

* funkcja zabawowa (widowisko sportowe jako forma zabawy dla spotecznosci);

* funkcja katharsis (moze stuzy¢ do roztadowywania napie¢ spotecznych);

» funkcja propagandowa (dla propagowania tresci pozasportowych, np. poli-
tycznych);

* funkcja ekonomiczna (szczegdlnie w odniesieniu do niektérych dyscyplin
sportowych — popularnych lub/i prestizowych);

» funkcja estetyczna (dla zaspokojenia potrzeb estetycznych widzéw — w zato-
Zeniu pelniona przez caty sport bez réznicowania na dyscypliny, przypisujac
wartos$ci estetyczne samej rywalizacji sportowej);

* funkcja sportowa (odmiennie od pozostatych, ukierunkowana na zawodnika
dla wsparcia jego wysitku w walce i rywalizacji);

» funkcja rekreacyjna (w odrdznieniu od pierwszej wymienionej funkgji zaba-
wowej odnosi sie do jednostki, nie za§ do zbiorowosci).

Wydarzenia rekreacyjne z uwagi na swéj niematerialny charakter sa niepo-
wtarzalne. Konstatacja ta jest trafna zwtaszcza w przypadku imprez sportowych,
podczas ktérych nie mozna przewidzie¢ ani ostatecznego wyniku rywalizacji, ani
jej przebiegu. Organizator wydarzenia zapewnia jedynie warunki do jego realiza-
cji, przebiega ono wedtug ustalonych zasad, daje mozliwo$¢ ogladania go kibicom
i zainteresowanym sympatykom sportu. Nieco inna jest sytuacja przykiadowo
w odniesieniu do wydarzen artystycznych, np. koncertéw muzycznych, nieprze-
widywalno$¢ wiaze sie w tym wypadku tylko ze sposobem wykonania danego
utworu muzycznego przez artyste lub doborem repertuaru, jaki zamierza wyko-
na¢, a inne aspekty sa tatwe do przewidzenia lub zaplanowania.

Aktem prawnym regulujacym wydarzenia rozrywkowe i sportowe w Polsce
jest ustawa o bezpieczenstwie imprez masowych. Do sportowych imprez maso-
wych zalicza sie wydarzenia organizowane [Dz.U. 2013 poz. 616]:

* w hali sportowej lub w innym budynku, w ktérym liczba miejsc (uczestnikéw)
przekracza 300;
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* na stadionie lub innym terenie, gdzie liczba miejsc (uczestnikdéw) przekracza

1000.

Wydarzenia sportowe wspolczesnie ciesza sie powszechnym zainteresowa-
niem, wzbudzajg fascynacje poprzez swojg widowiskowo$é, przyciaggaja tez me-
dia, partneréw biznesowych oraz sponsoréw. Charakteryzujg sie wysokim utoz-
samianiem przez kibicow z klubami czy poszczegdlnymi zawodnikami [Freyer,
1998, s. 65]. Wydarzenia sportowe organizowane sg przede wszystkim dla kibi-
cow, cho¢ czesto bywajg okazja do realizacji innych celéow. Firmy angazujace sie
w promowanie swoich produktéw przez sport starajg sie w ten sposéb pozyskac
nowych klientéw, a wlodarze miast zachecajg do szeroko rozumianej turystyki.

Konsumpcja wydarzen sportowych moze mie¢ pasywny lub aktywny charak-
ter [Pope i Turco, 2001]. Pasywna postawa nabywcéw ma miejsce wtedy, gdy
ogladajg oni zmagania innych profesjonalnych zawodnikéw, podziwiajac ich po-
ziom umiejetnos$ci i osiggane rezultaty. Aktywna postawa wystepuje wowczas,
gdy nabywca sam bierze udzial w zawodach sportowych jako uczestnik. Przykta-
dem tego moga by¢ licznie organizowane biegi masowe, festiwale rowerowe itp.
Zaréwno aktywni, jak i pasywni uczestnicy imprezy sportowej wchodzg w bez-
posrednie interakcje z jej organizatorem, podlegajac oddziatywaniu réznorakich
bodZcéw, ktoére maja niebagatelny wplyw na postrzeganie i odbiér trwajacego
wydarzenia. Moze to by¢ oprawa muzyczna, praca spikera, iluminacje $wietlne,
choreografia przedstawienia, ogladanie konfrontacji sportowcéw z przeciwnych
druzyn itp. Duza role odgrywa tez wykorzystywana symbolika i wspdlna cele-
bracja, podczas ktérej odbiorcy wydarzen nie tylko absorbujg wymienione bodz-
ce, ale takze reaguja na nie, wysylajac komunikaty w kierunku przeciwnym. Tak
tworzaca sie wieloptaszczyznowa komunikacja miedzy nabywcami a organizato-
rem sprawia, ze odbierane przez uczestnikéw doznania sg bardzo giebokie i na
dtugo zapadaja w pamieci.

Nie ulega watpliwosci, ze wiekszo$¢ nawiazywanych relacji miedzy nabywca-
mi a organizatorami wydarzen sportowych ksztaltuje sie na plaszczyZnie emocjo-
nalnej, czasem tez duchowej. Najczesciej pojawiaja sie emocje pozytywne, a ich
przejawem moze by¢ rados¢, zabawa, zachwyt, oczarowanie, zauroczenie. Spo-
tkanie z idolem, wspdlne zdjecie lub zdobyty autograf moga by¢ gtebokim prze-
zyciem i na dtugo zapa$¢ w pamie¢ nabywcy. Czasem jednak pojawiajg sie emo-
cje negatywne, dotyczy to zwtaszcza konsumpcji wydarzen sportowych, podczas
ktorych nabywca poczul rozczarowanie. Powodem moze by¢ rozbiezno$¢ oczeki-
wan i faktycznych doznan, niespetnienie obietnicy ze strony organizatora, kleska
druzyny, ktérej sie dopingowato, lub chuliganskie zachowania innych kibicow.

Kolejna wazna konstatacja to fakt, ze konsumpcja wydarzen sportowych
odbywa sie publicznie [Mallen i Adams, 2013]. Z badan wynika, ze 98% os6b
ogladajacych zawody sportowe robi to w towarzystwie. Fakt ten ma niezwykle
duze znaczenie w kontekscie wspottworzenia wartosci dla nabywcéw, gdyz sg oni
poddawani nie tylko oddzialywaniu bodzcéw, ktérych Zrédiem jest organizator,
ale takze sami takie bodZce emitujg w kierunku innych, przebywajacych w tym
samym miejscu nabywcéw [Hoyle, 2008]. W ten sposéb wytwarza sie niezwy-
kta atmosfera, ktérej wspottworcami sg widzowie. Bez zywo, czesto w sposéb
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niekontrolowany, reagujacej publicznosci widowisko nie bytoby tak atrakcyjne,
gdyz widzowie sa jego integralna czescig. W psychologii spotecznej zjawisko to
okredla sie mianem deindywiduacja i jest rozumiane jako utrata kontroli nad
swoim zachowaniem, prowadzaca do wiekszej impulsywnosci i bardzo gtebokich
doznan. Bez udziatlu publiczno$ci, jej reagowania, angazowania sie w kreacje
spektaklu nie byloby tez mozliwe osiggniecie tak wysokiego poziomu immersji
i stanu flow, w ktéry wprawiajg sie widzowie oraz artysci czy sportowcy. Zardéw-
no z immersja, jak i z flow zwigzane sg bardzo silne doznania emocjonalne, ktére
leza u podtoza koncepcji wspottworzenia wartosci [Csikszentmihalyi, 1997]. Do-
znania i interakcje, o ktérych mowa powyzej, dotyczg przede wszystkim bezpo-
$redniego uczestnictwa w wydarzeniu, np. w roli kibica na trybunach lub udziatu
w zawodach. Jednak nie tylko, gdyz pojawiaja sie one takze podczas ogladania
zmagan zawodnikéow w telewizji, poniewaz coraz cze$ciej rozgrywki takie sg
ogladane wspdlnie, np. w pubach lub specjalnie organizowanych strefach kibica.

Nie od dzi$ wiadomo, ze wydarzenia odgrywajg bardzo istotng role nie tylko
dla publiczno$ci, ale tez dla destynacji, w ktérych sa organizowane, stanowig bo-
wiem wazny element przyczyniajacy sie do rozwoju regionu, wplywajg na wizeru-
nek danego miejsca, sg silnym czynnikiem przyciggajacym turystow i inwestorow
z odlegtych miejsc [Goeldner i Ritchie, 2002, s. 82]. Z tego wzgledu interesa-
riusze zewnetrzni zainteresowani sportem tworza zbiorowo$¢ niezwykle liczng
i zréznicowang, co ma swoje konsekwencje miedzy innymi podczas organizacji
wydarzen sportowych.

3.2. Rodzaje wydarzen sportowych

Jednym z najczesciej stosowanych kryteriéw podzialu wydarzen sportowych jest
zasieg ich oddzialywania. Ma to znaczenie w przypadku szacowania poziomu
zainteresowania potencjalnych kibicéw, medidéw czy sponsoréw, mozliwosci ge-
nerowania przychodéw, spodziewanych kosztéw czy wyzwan organizacyjnych.
Kierujac sie tym kryterium, mozna wyrdznic:

a. Globalne imprezy sportowe (mega sport events) — tym okresleniem opi-
suje sie bardzo duze wydarzenia sportowe o zasiegu ogélnoswiatowym, przy-
ciagajace uwage widzéw i medidéw na catym $wiecie. Do tej grupy mozna zali-
czy¢ przed wszystkim letnie lub zimowe igrzyska olimpijskie oraz mistrzostwa
$wiata w pilce nozne;j.

b. Miedzynarodowe imprezy sportowe o priorytetowym znaczeniu dla da-
nej dyscypliny sportu (major sport events) — to prestizowe i najbardziej
popularne w swojej kategorii wydarzenia sportowe o zasiegu globalnym lub co
najmniej miedzynarodowym, majace wielkie znaczenie dla fanéw danej dys-
cypliny sportowej. Jako przyktad mozna tu poda¢ takie imprezy, jak: turnieje
wielkoszlemowe w tenisa, wyscig kolarski Tour de France, sze$¢ najwiekszych
maratonéw na $wiecie okres§lanych mianem World Marathon Majors, najbar-
dziej prestizowy triathlon na $§wiecie — Iron Man, czy regaty Sydney-Hobart.
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c. Imprezy sportowe o zasiegu miedzynarodowym - to wydarzenia, w kto-

rych uczestnicy pochodzg z réznych krajoéw, moga, ale nie muszg by¢ przed-
miotem zainteresowania kibicéw lub mediéw spoza kraju, w ktérym impreza
sie odbywa. Do tej grupy wydarzen mozna zaliczy¢ turnieje z obsadg miedzy-
narodowa, popularne biegi maratonskie czy gale boksu zawodowego.

. Krajowe imprezy sportowe — jak sama nazwa wskazuje, obejmuja swoim
zasiegiem teren jednego kraju, moga przyciaga¢ uwage kibicow i mediéw, cho¢
jest to uzaleznione od widowiskowosci i popularnosci dyscypliny sportu. Moz-
na tu wymieni¢ mecze pitki noznej, pitki recznej lub siatkéwki na poziomie
najwyzszych lig rozgrywkowych czy niektére zawody sportowe organizowane
na poziomie amatorskim.

. Regionalne i lokalne imprezy sportowe — majg one relatywnie maty zasieg
oddziatywania, stuza raczej promocji zdrowego stylu zycia, sg zacheta do ak-
tywnego spedzania czasu wolnego przez mieszkancéw regionu. Ich potencjat
marketingowy i biznesowy jest zdecydowanie mniejszy niz wyzej przedsta-
wionych wydarzen.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele réznych klasyfikacji wydarzen

sportowych. Przyktadowe kryteria podziatu i wytonione w ramach nich rodzaje
imprez obrazuje tabela 18.

Tabela 18. Kryteria klasyfikacji wydarzen sportowych

Kryterium podziatu Rodzaj wydarzenia

Odbiorcy * Zewnetrzne

* Wewnetrzne

Dostegpnos¢ * Zamknigte

* Otwarte

Czas trwania ¢ Jednodniowe

¢ Etapowe
¢ Wielodniowe

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

Powtarzalno$¢ ¢ Jednorazowe

e Kilkurazowe
Cykliczne

Zasieg

Lokalne
Regionalne
Krajowe
Miedzynarodowe
Globalne

Odptatnosé

Platne

* Bezplatne

Lojalno$¢ konsumenta wobec
imprezy

State
Przypadkowe
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Kryterium podziatu Rodzaj wydarzenia

Publiczne, masowe
Skierowane do konkretnych podmiotow
Zaangazowanie przedsiebiorstwa ¢ Sponsorowane
* Prywatne
Widowiskowe
Gratisowe
* Pokazowe
Zapewniajace doznania muzyczne, artystyczne
Forma przeprowadzenia imprezy e Turniejowe
* Wieloetapowe
* Jednoetapowe
Charakter uczestnictwa e Czynny
* Bierny

Rozgtos

Profity dla uczestnikow

Ranga imprezy Mistrzowskie

* Bez rangi mistrzowskiej

Miejsce odbywania si¢ imprezy o Halowe
e Uliczne
¢ Stadionowe
¢ Plenerowe

* Wodne
Liczba uczestnikow e Imprezy masowe

* Imprezy niemasowe
Cele * Wizerunkowe

* Prosprzedazowe

Non profit (charytatywne, ekologiczne, religijne)
,Partyzanckie” - maksimum rozgtosu przy bardzo
niskich naktadach

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: M.D. Shank [2002]; ustawa z dnia 20 marca 2009 roku
o bezpieczenstwie imprez masowych; J.B. Baczek [2011]; B. Iwan [2017, s. 55-72].

Jak mozna zauwazy¢, wydarzenia sportowe moga by¢ analizowane z bardzo
réznych punktéw widzenia. Mnogo$¢ klasyfikacji wskazuje na zlozono$¢ oma-
wianej problematyki i czyni jg jeszcze bardziej interesujacg poznawczo.

3.3. Podmioty zaangazowane w organizacje wydarzen sportowych

Wspoblczesne organizacje sportowe funkcjonuja w trzech sektorach: publicznym,
prywatnym i non profit [Blicharz, 2004]. Przynaleznos$¢ organizacji do danego
sektora istotnie wplywa na mozliwosci i sposoby ich funkcjonowania. Warto
przyjrze¢ sie nieco blizej uwarunkowaniom i zakresowi ich dziatalno$ci, aby lepiej
pozna¢ szerokie spektrum réznych organizatoréw, ktérzy w sposoéb bezposredni
lub posredni przyczyniajg sie do tworzenia warunkéw do uprawiania sportu.
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3.3.1. Podmioty sektora publicznego

Pod pojeciem sektor publiczny rozumie sie ogét podmiotéw gospodarki narodo-

wej stanowigcych wlasnos$¢ panstwowa, tj.:

a. wlasnos¢ Skarbu Panstwa i panstwowych oséb prawnych,

b. wiasno$¢ jednostek samorzadu terytorialnego lub samorzadowych oséb praw-
nych,

c. wlasno$¢ mieszana z przewagg kapitalu podmiotéw sektora publicznego.

A.P. Wiatrak [2005] przedstawia podziat sektora publicznego wedtug kryte-
rium funkcjonalnego i wtasnosciowego. Na podstawie kryterium funkcjonalnego
sektor publiczny mozna okredli¢ jako panstwowe i samorzadowe instytucje oraz
jednostki organizacyjne realizujace — wylacznie lub ze srodkéw wiasnych — nieko-
mercyjne zadania publiczne. Natomiast wedlug kryterium wilasno$ciowego sek-
tor publiczny okre$la sie jako zbiér wszystkich panstwowych i komunalnych oséb
prawnych oraz jednostek organizacyjnych, nieposiadajacych osobowosci praw-
nej, ktore podlegajg panstwu i samorzadom [Malinowska i Misiag, 2002, s. 15].
A. Luczyszyn [2011, s. 151-161] definiuje sektor publiczny jako znaczacg czesé
gospodarki, na ktéra skladajg sie wszystkie podmioty: osoby prawne, jednostki
organizacyjne niemajace osobowosci prawnej oraz fundusze celowe podlegte or-
ganom wtladzy publicznej zaréwno panstwowym, jak i samorzadowym.

Niektére podmioty reprezentujace sektor panstwowy mogg by¢ zainteresowa-
ne organizacjg lub angazowaniem sie w wydarzenia sportowe. Udzial jednostek
tego sektora w sporcie mozna rozpatrywac z perspektywy:

* kraju,
e regionu,
* podmiotu.

Organizacja duzych wydarzen sportowych jest ogromnym wyzwaniem, ale
jednoczesnie i szansa dla regionu czy catego kraju. Imprezy o zasiegu miedzy-
narodowym zwykle zwiekszajg ruch turystyczny w trakcie ich trwania i po, co
w konsekwencji przyczynia sie do rozwoju gospodarczego i kulturalnego. Impre-
zy sportowe wymagaja inwestycji w infrastrukture turystyczng i sportowa, przy-
czyniaja sie zatem do tworzenia nowych miejsc pracy [Wierzbicka i Strumitto,
2017]. W. Gaworecki [2007, s. 15] twierdzi, ze u podstaw organizacji duzych,
miedzynarodowych imprez sportowych lezg przewaznie wzgledy prestizowo-po-
lityczne i ekonomiczne, dzieki nim mozna bowiem poprawi¢ wizerunek miej-
scowo$ci turystycznej, regionu, a nawet catego kraju oraz osiagna¢ dtugofalowe
efekty promocyjne.

Z punktu widzenia wtadz samorzgdowych nadrzednym celem angazowania
sie w sport jest poprawa jako$ci zycia mieszkancéw oraz rozwdj lokalny. Instytu-
cjom publicznym powinno zaleze¢ na pelnym wykorzystaniu potencjatu sportu.
Angazowanie sie w organizacje wydarzen sportowych dotyczy réwniez realizacji
szeregu innych celéw spolecznych, takich jak: profilaktyka zdrowotna, wycho-
wanie dzieci i mlodziezy, integracja spoteczna, jako$¢ zycia mieszkancéw, rozwdj
spoleczny i gospodarczy regionu [Diagnoza sportu..., 2021]. Warto zauwazy¢, ze
jednym z zadan wlasnych samorzadéw terytorialnych jest ksztaltowanie i rozwoj
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kultury fizycznej i sportu. Zadanie to samorzady realizuja najczesciej przez spe-
cjalnie powotane do tego jednostki albo zaktady budzetowe, jakimi sg os$rodki
sportu i rekreacji (OSiR). Osrodki te sa podmiotami utworzonymi przez gminy,
dzialajacymi w formie samorzadowej jednostki budzetowej, zaktadu budzeto-
wego lub majacymi osobowo$¢ prawna, zajmujacymi sie propagowaniem sportu
i rekreacji wsréd mieszkancow oraz utrzymaniem obiektéw sportowych [Funk-
cjonowanie o$rodkéw..., 2021]. Bywa, ze wladze samorzadowe powotujg spétki
celowe. Sg one tworzone dla realizacji okreslonego celu, najcze$ciej dotyczace-
go zarzadzania inwestycja lub zarzadzania infrastrukturg sportows. Taki model
dzialania stuzy gléwnie odizolowaniu podmiotu tworzacego spétke celowa od
przyszlego ryzyka finansowego [Realizacja zadan..., 2021]. Nadrzednym celem
opisanych powyzej podmiotéw jest ksztaltowanie warunkéw dla rozwoju sportu
oraz promocja aktywnosci fizycznej. Cel ten jest osiagany przez realizacje naste-
pujacych wytycznych:

a. zapewnienie warunkéw do podejmowania aktywnosci fizycznej na kazdym
etapie zycia mieszkancow,

b. wykorzystanie sportu na rzecz budowy kapitalu spotecznego,

c. poprawa warunkow organizacyjno-prawnych dla rozwoju sportu oraz zwiek-
szenie dostepno$ci wykwalifikowanych zasobéw kadrowych,

d. wykorzystanie potencjalu sportu na poziomie wyczynowym na rzecz upo-
wszechnienia aktywno$ci fizycznej lub promocji kraju na arenie miedzynaro-
dowej.

Podejmujac decyzje o zaangazowaniu sie¢ w wydarzenie sportowe instytucje

z sektora publicznego moga kierowaé nastepujacymi przestankami (tab. 19).

Tabela 19. Przestanki organizacji wydarzen sportowych w sektorze publicznym

Obszar Przestanka

Zdrowie * Promowanie zdrowego stylu zycia
e Zacheta do uprawiania sportu
Wychowanie dzieci i mlodziezy ¢ Promowanie postaw prospolecznych
* Ksztaltowanie charakteru mtodych obywateli
» Edukacja przez sport
Integracja spoleczenistwa * Budowanie wiezi pomiedzy réznymi grupami
spotecznymi
* Budowanie wigzi z miejscem zamieszkania
* Laczenie pokolen
* Przeciwdzialanie wykluczeniu spolecznemu
Stymulacja gospodarki * Budowanie nowych obiektow
» Tworzenie miejsc pracy w biznesie
okotosportowym
* Promowanie marki regionu
Duza liczba turystéw
Innowacje w biznesie

Rozwoj turystyki
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Obszar Przestanka

Innowacje spoleczne

* Innowacje w biznesie

* Nowe kierunki budowania polityki samorzadowej

* Przestrzen do zmiany indywidualnych zachowan

Sposob spedzania czasu wolnego * Rozrywka

* Budowanie wizerunku miasta/panstwa na arenie
miedzynarodowej

* Pozyskanie nowych klientéw

» Kreowanie wizerunku miasta wéréd mieszkancéw

Przestrzen do innowagji

Budowanie marki

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: Diagnoza sportu... [2021].

Podmioty ze sfery publicznej nie tylko nastawiajg sie na cele tatwe do zmie-
rzenia, ale takze sa zainteresowane osigganiem dtugofalowych, trudno mierzal-
nych lub niemierzalnych efektow. Muszg jednak bra¢ pod uwage réwniez skutki
niepozadane, ktére mogg pojawi¢ sie jako konsekwencja ich zaangazowania sie
W sprawy sportowe regionu (tab. 20).

Tabela 20. Efekty zwigzane z organizacjg wielkich imprez sportowych w miescie i regionie

Efekt oddzialywania
Czas . Mierzalne Niemierzalne
oddziatywania
Pozytywne Negatywne Pozytywne Negatywne

Przed impreza =~ wzrost zatrudnie- zadluzenie nowe idee uciazliwosci
sportowa nia, stopniowy budzetu miasta irozwigzania zwigzane

rozwdj infrastruk- zwigzane z pro- w przestrzeni z prowadzo-

tury turystycznej ~ wadzonymi miasta nymi inwe-

i komunikacyjnej  inwestycjami stycjami

W trakcie im-
prezy sportowej

wzrost wplywow

podmiotéw gospo-

mozliwy wzrost
cen towarow

promocja
miasta

hatas, zgietk,
brak miejsc

darki turystycznej i uslug, rezy- parkingo-

do budzetu miasta gnacja z przyjaz- wych, wybry-

w zwiazku z przy- déw turystow ki chuligan-

jazdem turystébw  niezaintereso- skie

wanych impreza

Po zakonczeniu zmodernizowana przesuniecia przyjazny wize- ewentualne
imprezy spor-  infrastruktura wydatkéw z bu- runek regionu  negatywne
towej sportowa, tury- dzetu miasta w globalnej wspomnienia

styczna i komuni-

kacyjna regionu

na ewentualne
splaty zadlu-
zenia

przestrzeni,
wzrost lokalnej
dumy i tozsa-
mosci

Zrodto: B. Wierzbicka i J. Strumitto [2017, s. 435-447].
Do sektora publicznego zaliczane sg réwniez przedsiebiorstwa panstwowe.

W statystyce europejskiej mianem przedsiebiorstwa panstwowego okresla sie
podmioty majace ponad 50% kapitalu panstwowego. W niektérych sytuacjach
wiekszo$¢ kapitatu (akcji/udziatéw) jest w posiadaniu podmiotéw prywatnych,
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jednak kontrole rzeczywista nad danym przedsiebiorstwem sprawuje panstwo.
Takie przedsiebiorstwo réwniez moze by¢ zaliczone do sektora publicznego.
Oznacza to, ze wazny jest nie tylko udziat danych podmiotéw w kapitale przed-
siebiorstwa, ale tez kto sprawuje faktyczny zarzad.

Przedsiebiorstwa panstwowe najczesciej angazuja sie w sport poprzez finan-
sowe wsparcie imprez sportowych. Bywa, ze sg ich wspétorganizatorem, a w nie-
ktorych przypadkach organizujg takze wydarzenia wiasne. W Polsce przykiadem
imprez wiasnych mogg by¢ cyklicznie odbywajace sie wydarzenia sportowe orga-
nizowane przez takie firmy, jak Totalizator Sportowy, Tauron Polska Energia czy
Grupa ORLEN.

Spotki z udzialem Skarbu Panstwa najchetniej sponsoruja dyscypliny, ktd-
re przyciagaja duza liczbe kibicéw i mieszczg sie w rankingu najbardziej popu-
larnych dyscyplin pod wzgledem wartosci ekspozycji telewizyjnej, wynikajacej
z wielko$ci widowni i czestotliwosci pokazywania danej dyscypliny w telewizji.
Decyzje o angazowaniu sie w sport podejmowane sg w oparciu o dane dotyczace
miedzy innymi warto$ci medialnej, liczby ekspozycji telewizyjnych, popularno-
$ci czy nawet ocen poszczegélnych dyscyplin sportowych. Cele angazowania sie
przedsiebiorstw panstwowych w sport sg bardzo zblizone do celéw angazowania
sie w sport przedsiebiorstw prywatnych. Zaliczy¢ do nich mozna kreowanie lub
ocieplanie wizerunku, wsparcie sprzedazy czy dotarcie do nowych grup odbior-
cOw. Zdarza sig, cho¢ o tym nie wspomina sie chetnie, Ze wspieranie finansowe
klubu sportowego lub imprezy sportowej przez przedsiebiorstwo panstwowe jest
efektem decyzji podjetej poza jego strukturami, to jest przez organ wiascicielski.

Zaangazowanie instytucji panstwowych, samorzadow i przedsiebiorstw pan-
stwowych w organizacje wydarzen sportowych w wielu przypadkach jest nie-
zbedne, aby mogly sie one w ogole odby¢. Wigze sie to nie tylko z wysokimi
naktadami finansowymi na ich organizacje, ale czasem wymaga tez gwarancji
rzadowych czy duzych inwestycji w infrastrukture miejskg. W ten sposéb realizo-
wane sa interesy o charakterze nadrzednym, majgce na celu utrzymanie podmio-
tu lub wydarzenia sportowego o szczegdlnym znaczeniu dla regionu lub kraju.

3.3.2. Podmioty sektora prywatnego

Kolejna grupe podmiotéw zaangazowanych w sport stanowig przedstawiciele

sektora prywatnego. Sektor prywatny definiowany jest jako ogét podmiotéw go-

spodarki narodowej skupiajgcy:

a. wlasno$¢ prywatng krajows, osob fizycznych i pozostatych jednostek prywat-
nych,

b. wiasno$¢ prywatng podmiotéw zagranicznych,

c. wlasno$¢ mieszana z przewagg kapitaltu podmiotéw sektora prywatnego.

O przetrwaniu i sukcesach przedsiebiorstw prywatnych decyduja gléwnie kry-
teria finansowe i ekonomiczne. W sektorze tym wazng role odgrywa konkurencja
rynkowa, efektywno$¢ produkcyjna oraz wytworzona warto$¢ dodana. Przedsie-
biorstwa sektora prywatnego funkcjonujg z wykorzystaniem srodkéw wiasnych
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lub $rodkéw pozyskiwanych na komercyjnych zasadach, dlatego priorytetowe

znaczenie ma tu osiggany dodatni wynik finansowy.

W sektorze prywatnym czesto mozna spotkac sie z podmiotami, ktére or-
ganizuja sport lub ktére go wspierajg. Organizowanie lub wspieranie to istotna
roznica, o ktdrej nalezy pamietaé, gdy prowadzi sie rozwazania na temat zaanga-
zowania podmiotéw rynkowych w sferze sportu.

Préba klasyfikacji podmiotéw dziatajacych w sporcie na rzecz jego organi-
zacji, a wywodzacych sie z sektora prywatnego, prowadzi do ich nastepujacego
podziatu:

a. podmioty powolane z zamiarem tworzenia warunkow i organizacji sportu,
do ktoérych zalicza sie przyktadowo np. kluby sportowe dziatajace jako spoétki
akcyjne,

b. przedsiebiorstwa prywatne organizujace wydarzenia sportowe, np. gale KSW
czy MMA lub posrednio przyczyniajace sie do ich rozwoju np. zaktady bukma-
cherskie,

c. przedsiebiorstwa bedace sponsorami lub wspodlorganizatorami wydarzen
sportowych.

Jesli mowa o przedsiebiorstwach, to wspieraja one sport najcze$ciej w roli
sponsoréw, ale bywa, Zze same organizujg wlasne wydarzenia sportowe. Jesli an-
gazujg sie w ich organizacje, podobnie jak miato to miejsce w przypadku przed-
siebiorstw panstwowych, robia to z nieco innych powodéw. Ich zaangazowanie
sie we wspieranie, wspoélorganizacje, samodzielng organizacje wydarzen sporto-
wych jest czescig strategii marketingowej i musi prowadzi¢ do osiggania konkret-
nych, zwykle komercyjnych lub wizerunkowych korzysci. Paleta potencjalnych
celow podmiotéw prywatnych jest do$¢ szeroka, mozna wsroéd nich wymienic:
kreowanie wizerunku, budowanie $wiadomog$ci marki, rebranding, zwiekszenie
sprzedazy, wejscie na nowe rynki zbytu, ale czasem moga to by¢ tez cele po-
wigzane z realizacjg koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu czy osobiste
zainteresowania wlascicieli.

Z kolei prywatne kluby sportowe realizuja szereg zadan, ktére czesto przy-
pisuje sie organizatorom z sektora publicznego lub sektora non profit. Mowa tu
miedzy innymi o promocji danej dyscypliny sportowej, popularyzacji sportu jako
formy spedzania czasu wolnego czy promocji miast lub regionéw. Nie mozna za-
pomina¢, ze jednym z najwazniejszych celow klubéw sportowych jest osigganie
jak najlepszych wynikéw sportowych. Taki sukces sportowy przyczynia sie do
wzrostu zainteresowania dang dyscypling i klubem, a co sie z tym wiaze — zainte-
resowania ze strony kolejnych podmiotéw w roli sponsorow.

Od pewnego czasu na rynku sportu mozna spotkaé¢ podmioty prywatne dzia-
tajace w 100% w sporcie, ktére nie sa sponsorami ani tez klubami sportowymi.
Sa to organizatorzy, nieposiadajacy statusu klubu sportowego, organizujacy gale
walk bokserskich, mieszanych sztuk walki (MMA) lub inne wydarzenia chetnie
ogladane przez publiczno$¢. Do sportu takie podmioty przycigga mozliwo$¢ za-
rabiania pieniedzy oraz promocji raczej niszowych dyscyplin sportu.

89



Organizacja wydarzen sportowych

3.3.3. Organizatorzy z sektora non profit

Organizatorami wydarzen sportowych sa réwniez podmioty reprezentujace sek-

tor non profit, ktére okreséla sie powszechnie jako NGOs (Non Government Orga-

nizations). Sg to podmioty, ktére z zatozenia prowadzg dziatalno$¢ nienastawio-

na na osiaganie zysku. Organizacje non profit dzialajg niezaleznie, dobrowolnie

i niekomercyjnie, zorientowane sa na rzecz dobra wspélnego [Kantyka, 2002,

s. 203]. Gléwny Urzad Statystyczny definiuje sektor organizacji non profit jako

zbiér podmiotéw spetniajacych nastepujace wymogi [Handbook, 2003]:

* sgzarejestrowane zgodnie z przepisami obowigzujacego prawa, a ich cele, cha-
rakter i struktura dziatalnoéci sg trwate,

* nie nalezg do administracji publicznej,

* nie muszg generowac zyskéw, a ich ewentualna nadwyzka finansowa przezna-
czana jest na dalsza dziatalno$¢ statutowa,

* kierunki dzialania i struktury wtadzy okreslone sg wewnatrz organizacji,

* ich cechg charakterystyczng jest dobrowolno$¢ uczestnictwa jej cztonkéw

w biezacej dziatalno$ci organizagji.

Zgodnie z klasyfikacja Gléwnego Urzedu Statystycznego, sposrod wszystkich
zarejestrowanych w Polsce organizacji non profit najwiecej dziala w obszarze
sportu, rekreacji, turystyki lub hobby (wykres 1). Doda¢ nalezy, ze organizatorzy
wydarzen sportowych zaliczani do sektora non profit przede wszystkim dziata-
ja w formie prawnej stowarzyszen lub fundacji. To dwie najbardziej popularne
i powszechne formy prawne podmiotéw tego sektora, zajmujace sie dziatalno$cia
W sporcie.

Organizacje non profit odpowiadajg za sport amatorski i rekreacje fizyczna
najczesciej na poziomie lokalnym. Ich dzialania sa finansowane ze $rodkéw pan-
stwowych lub samorzadowych, wsparcia sponsoréw, optat uczestnikéw imprez
lub sktadek cztonkowskich. Podmioty te sa wspierane przez samorzady, bowiem
pomagajg im realizowa¢ ich dzialania wlasne. Do grupy organizacji sportowych
reprezentujacych w sporcie sektor non profit mozna zaliczy¢ wiekszo$¢ amator-
skich klubéw sportowych, funkcjonujacych w formie stowarzyszen oraz organiza-
toréw biegéw masowych - ci z kolei dziataja zwykle jako fundacje.

Szczegdlnym przypadkiem organizacji non profit w sporcie sg dziatajace w for-
mie stowarzyszen regionalne i krajowe zwigzki sportowe. Ich nadrzednym celem
jest promocja danej dyscypliny sportu, wspieranie i koordynacja dziatalnosci klu-
béw sportowych, w ktérych dyscyplina ta jest uprawiana.

Zwigzki sportowe dzialajg na podstawie ustawy o sporcie z 2010 roku oraz
pozniejszych aktualizacji [Dz.U. 2010 nr 127 poz. 875]. Zarzadzaja dana dyscypli-
na sportu réwniez poprzez tworzenie zasad i regulacji zwigzanych z organizacjg
imprez sportowych, rywalizacja sportowg klubéw lub zawodnikéw itp. Krajowe
zwiazki sportowe majg monopol na organizacje wydarzen rangi mistrzostw Polski
i pucharu Polski. Sg takze jedynymi podmiotami majacymi prawo reprezentowac
dang dyscypline na arenie miedzynarodowe;j. Jak juz wspomniano, gtéwnym za-
daniem kazdego zwigzku sportowego jest upowszechnianie sportu. Dzialania te
mogg by¢ realizowane poprzez organizacje imprez miedzynarodowych, rozgrywek
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Sport, turystyka, rekreacja, hobby 30,6%
Ratownictwo
Pomoc spoteczna i humanitarna

Kultura i sztuka

Edukacja i wychowanie, badania naukowe 4.2%

0,6%
2,8%
3,1%
1,4%
4,1%
1,8%
1,4%
3,3%
0% 10% 20% 30% 40%

Ochrona zdrowia

towiectwo

Rynek pracy, aktywizacja zawodowa
Rozwdj lokalny, spoteczny i ekonomiczny
Prawo i jego ochrona, prawa cztowieka

Wsparcie trzeciego sektora

Pozostata dziatalnosé, w tym migdzynarodowa i religijna

Wykres 1. Gtéwne dziedziny dziatalnoéci podmiotéw non profit w Polsce
Zrédlo: Sektor non-profit w 2018 roku [2021].

reprezentacji krajowych czy amatorskich wydarzen plenerowych. Powszechnos¢

i popularno$¢ danej dyscypliny sportu wptywa na zachowania spoleczne, pro-

muje zdrowy styl zycia, integruje oraz wzmacnia wiezi miedzy mieszkancami

regionu. Zadania postawione polskim zwigzkom sportowym realizowane zgod-
nie z wytycznymi Ministerstwa Sportu i Turystyki przektadaja sie na dzialania
innych podmiotéw, takich jak regionalne lub okregowe zwigzki sportowe oraz
pojedyncze kluby sportowe.

Podsumowujac, organizatorzy wydarzen sportowych wywodzacy sie z sektora
panstwowego, prywatnego lub non profit maja:

a. rozne, cho¢ cze$ciowo zbiezne cele; zawsze dotycza one sportu, rekreacji czy
zdrowego stylu zZycia, ale cele te bywaja odmiennie formutowane i p6zniej na
rbézne sposoby osiagane;

b. rézne potrzeby i mozliwo$ci organizacyjne, sa bardziej lub mniej samodzielni
w swoim dziataniu, natomiast zawsze sg w jakim$ stopniu uzaleznieni od za-
sobdow i partneréw zewnetrznych;

c. rozne sposoby zarzadzania, poczawszy od podejécia w pelni amatorskiego az
do w petni profesjonalnego;

d. rézne uwarunkowania, gtéwnie prawne lub polityczne, ktére wpltywajg na po-
dejmowane decyzje i dzialania.

3.4. Proces organizacji wydarzen sportowych

Zorganizowanie wydarzenia sportowego wymaga podjecia wielu dziatan, kto-
re musza by¢ ze soba powigzane i skoordynowane. Oznacza to, ze mamy tu do
czynienia z podej$ciem procesowym, ktore jest elementem szerzej rozumianego
zarzadzania organizacja sportowa. Nie bez znaczenia sa tu umiejetnoéci i kompe-
tencje organizacyjne, menedzerskie czy przywodcze oséb stojacych na czele przy-
gotowan imprezy. W zalezno$ci od wielkos$ci i typu wydarzenia sportowego, grup
docelowych, podmiotu bedgcego gléwnym organizatorem procesy organizacyjne
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mogg przebiega¢ w rézny sposob. Z tego wzgledu w literaturze mozna spotkac
rbézne propozycje procesowego ujecia tego zagadnienia.

3.4.1. Przeglad modeli teoretycznych

Teoretyczne modele proceséw organizacyjnych wskazuja na sposéb postepowa-
nia, ktéry powinien doprowadzi¢ do zalozonych celéw. Kazdy model z natury
opiera sie na pewnych zalozeniach i uogdlnia proces dziatania, dlatego w praktyce
zdarza sie, ze musi on by¢ dostosowywany do konkretnych uwarunkowan i moz-
liwo$ci organizatora.

Ponizej zostaly zaprezentowane cztery spotykane w literaturze modelowe uje-
cia procesu organizacji wydarzenia sportowego, a mianowicie:
a. proces organizacji wydarzenia sportowego wediug A. Miillera i M. Bir¢,
b. proces organizacji wydarzenia sportowego wedtug G. Mastermana,
c. proces organizacji wydarzenia sportowego wedtug M. Parenta,
d. proces organizacji imprezy sportowej wedlug H. Schicka i P. Koehlera.

Proces organizacji wydarzenia sportowego wedtug A. Miillera i M. Biro

Model procesu organizacji wydarzenia sportowego przedstawiony przez A. Miil-
lera i M. Bir6é podzielony jest na pie¢ etapoéw: wykonalno$¢ (feasibility), grono
sponsorow (circle of sponsors), gotowos¢ (standby), wydarzenie (event), zakonczenie
(closing) (ryc. 27).

‘x Grono .
Wykonalno$¢ . Gotowosé Wydarzenie A i
o o y e

Ryc. 27. Proces organizacji wydarzenia sportowego wediug A. Miillera i M. Bir6
Zrodto: A. Miiller, M. Bir6 [2015, s. 21].

W pierwszej kolejno$ci pojawia sie idea, pomyst organizacji wydarzenia spor-
towego. Wedtug autor6w modelu nalezy na tym etapie przede wszystkim spraw-
dzi¢, czy projekt jest wykonalny, czy posiadane zasoby sg wystarczajace do jego
realizacji oraz kto moze by¢ zainteresowany udzialem w tym wydarzeniu. Ko-
lejny etap to poszukiwanie sponsoréw i partneréw, ktoérzy beda niezbedni, aby
przedsiewziecie udato sie zrealizowaé. Jak juz sygnalizowano, organizacje spor-
towe nie sg samowystarczalne i muszg opiera¢ sie na zasobach pochodzacych ze
Zrédet zewnetrznych. Za dzialania podejmowane na tym etapie odpowiedzialni
sg menedzerowie najwyzszego szczebla zarzadzania lub pomystodawcy imprezy.
Autorzy modelu zakladajg, ze faza ta obejmuje takie dziatania, jak negocjowanie
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i zawieranie uméw ze sponsorami, dostawcami sprzetu oraz firmami wspdipra-
cujacymi w zakresie np. transportu, gastronomii czy zakwaterowania. Na trzecim
etapie tego procesu powoluje sie zespdt, sztab organizacyjny odpowiedzialny za
przygotowanie danego wydarzenia. Zostajg tu sprecyzowane zakresy prac i obo-
wigzkéw kazdego z cztonkéw lub grup zadaniowych. Opracowany jest réwniez
szczegbdlowy harmonogram prac wraz z punktami kontrolnymi i sprawozdawczy-
mi, a takze plan awaryjny. Czwarty etap procesu wedlug autoréw modelu moze
by¢ opisany trzema stowami: komunikacja, koordynacja, kontrola. Jest to czas,
w ktérym wydarzenie sie odbywa i jest konsumowane przez jej odbiorcéw. Za-
konczenie to etap, na ktérym organizator dokonuje podsumowan, ocenia stopien
osiggniecia zatozonych celéw, podejmowane sg czynnosci zmierzajace do formal-
nego rozliczenia imprezy. Etap ten to takze sporzadzenie sprawozdan koncowych
oraz przygotowanie podziekowan dla sponsoréw, partneréow i oséb wspodlpracuja-
cych [Miiller i Bir, 2015, s. 21-25].

Proces organizacji wydarzenia sportowego wedtug G. Mastermana

Kolejnym przyktadem procesu organizacji wydarzenia sportowego jest model
przedstawiony przez G. Mastermana
(ryc. 28). Moze on by¢ z powodzeniem
wykorzystywany nie tylko przy wyda-
rzeniach sportowych, ale w catej bran- |
Zy eventowej. Autor tego opracowania Koncepcja @
zwraca szczeg6lng uwage na potrzebe

oceny efektywno$ci i optacalnosci or- l

Cele

ganizacji wydarzenia. Te dwa elementy

Wykonalnos¢

. , . projektu
powinny by¢ podstawg decyzji o anga- I
zZowaniu si¢ w przygotowania imprezy. Kontynuowac? Proces
. 11 2 . li i
Na poczatku nalezy okreéli¢, z ja- e 1l

kich powodéw impreza powinna by¢

organizowana, co ma dac jej uczest- Planowanie
. e e 1 s s L wdrozenia
nikom i jakie przynie$¢ korzysci.

Podczas tworzenia koncepcji, oprocz l
ogélnych zalozen odnoénie do wizji Event

imprezy trzeba przeprowadzi¢ analize
sytuacji oraz zidentyfikowa¢ interesa-
riuszy i oceni¢ przychylno$¢ partneréw
strategicznych, np. wtadz lokalnych
lub panstwowych, sponsoréw, media

|

Zakonczenie

eventu

|

partneréw biznesowych itp. Zaloze- Ocena
nia projektu musza by¢ spodjne z cela- l
mi ustalonymi na wstepie. Wykonal- Wriosk

no$¢ obejmuje sprawdzanie i ocene,
czy realizacja projektu w zaloZzonym
ksztalcie bedzie mozliwa, czy orga-
nizator ma zapewnione odpowiednie

wego wedlug G. Mastermana

Zrodto: G. Masterman [2009, s. 58].

Ryc. 28. Proces planowania eventu sporto-
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finansowanie, dostep do wymaganych zasobéw, niezbednych do realizacji przed-
siewziecia. Po uzyskaniu pozytywnych odpowiedzi na powyzsze pytania mozna
podja¢ decyzje o kontynuacji prac nad projektem. Na kolejnym etapie, w przy-
padku gdy jest to wymagane np. procedurg konkursowa, organizator otrzymuje
licencje, czyli pozwolenie na organizacje wydarzenia. Dwie nastepne fazy to pla-
nowanie prac, dziatania przygotowawcze bezposrednio zwiazane z imprezg oraz
przebieg wydarzenia sportowego. Podejmowane tu czynnosci obejmuja najpierw
planowanie, a nastepnie realizacje wszystkich wczeséniej ustalonych zadan opera-
cyjnych, ktére przyczynia sie do tego, ze wydarzenie odbedzie sie zgodnie z zato-
Zeniami organizatora i oczekiwaniami interesariuszy. Zakonczenie imprezy, oce-
na i wnioski to ostatnie trzy fazy procesu organizacji imprezy sportowej. Na tych
etapach organizator konczy prace na obiektach lub w terenie, gdzie odbywato sie
wydarzenie, oraz ocenia, czy zaplanowane cele zostaly zrealizowane. Analizuje
ex post przebieg procesu organizacyjnego, a wyciggniete wnioski stanowig pod-
stawe zalecen do organizacji kolejnych imprez.

Proces organizacji wydarzenia sportowego wedtug M. Parenta

M. Parent opracowal wlasng propozycje procesu organizacji wydarzenia sporto-
wego, ktérego struktura sktada sie z trzech czesci: etapy, fazy i elementy sktado-
we (tab. 21).

Na najwyzszym poziomie uogolnienia Parent wskazuje trzy giowne etapy
organizacji imprezy: planowanie, wdrozenie, zakonczenie. Pierwszy etap zostat
z kolei podzielony na kilka dziatan, ktére zdaniem autora tej koncepcji nalezy
tutaj uwzglednié. Sa to: zdobycie licencji na organizacje imprezy, o ile taka zgo-
da jest wymagana, opracowanie biznesplanu, stworzenie planu operacyjnego,
a takze opracowanie pakietu dziatan ,roboczych”. Drugi etap, czyli wdrazanie,
obejmuje nastepujace dwa obszary: przygotowanie obiektu sportowego i przebieg
wydarzenia sportowego. Z kolei na etapie zakonczenia organizator przygotowuje
raport podsumowujacy i dokonuje rozliczenia imprezy. Ciekawg propozycja au-
tora jest wyszczeg6lnienie kilkunastu zagadnien, na ktére nalezy zwrdci¢ uwa-
ge w calym procesie organizacyjnym. Ich $wiadomos$¢ pozwala organizatorowi
przygotowa¢ sie na wyzwania przed nim czekajgce i podjaé zawczasu dzialania
z tym zwigzane. Zagadnienia te dotyczg takich spraw, jak finanse, infrastrutura,
wizerunek, interesariusze zewnetrzni, sprawy stricte sportowe, a nawet uklady
polityczne. Jak podkresla autor tego modelu, mogg one wystepowaé na réznych
etapach organizacji wydarzenia, wzajemnie sie przenikaé lub na siebie oddziaty-
wac [Parent, 2008].

Proces organizacji imprezy sportowej wedtug H. Schicka i P. Koehlera

Kolejnym przyktadem procesowego podejscia do organizacji imprezy sportowej
jest model przedstawiony przez H. Schicka i P. Koehlera. Autorzy ci swoja propo-
zycje oparli na klasycznym procesie zarzadzania, obejmujacym cztery etapy, tj.:
planowanie, organizowanie, kierowanie i kontrole (ryc. 29).
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Tabela 21. Proces organizacji wydarzenia sportowego wedtug M. Parenta

Etap Faza

Elementy sktadowe

Planowanie Proces licencyjny

polityka

relacje

finanse
organizacja
rozpoznawalno$é

Biznesplan

polityka
organizacja
wspolzaleznosé
finanse

relacje

Plan operacyjny

polityka
organizacja
finanse
wspotzaleznosé
zasoby ludzkie
transakcje
infrastruktura

Pakiet zadan ,,roboczych”

polityka
wspolzaleznosé
finanse
transakcje
infrastruktura
relacje

Wdrozenie Przygotowanie obiektu sportowego

polityka
wspotzaleznosé
transakcje
infrastruktura
zasoby ludzkie
sport
uczestnictwo

Impreza

zawody sportowe
transakcje
wspolzaleznosé
zasoby ludzkie
uczestnictwo
infrastruktura
media

polityka

Raport koncowy

whnioski
transakcje
zasoby ludzkie

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

= )E D)

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

Zanim organizator wydarzenia przejdzie do czynno$ci zwigzanych z impreza,
najpierw, zdaniem wymienionych autoréw, powinien odpowiedzie¢ sobie na kilka
kluczowych pytan, a mianowicie:

Dlaczego chce organizowaé taka impreze?

Czy ma odpowiednie zabezpieczenie w postaci obiektéw i sprzetu?

Czy dysponuje odpowiednim i wystarczajgco przygotowanym personelem?
Czy tym wydarzeniem beda zainteresowani kibice?

Czy dysponuje wystarczajacym budzetem?

W przypadku uzyskania pozytywnych odpowiedzi na powyzsze pytania moz-
na przejs¢ do etapu pierwszego, czyli planowania. Etap ten obejmuje takie dzia-
tania, jak: ustalenie komitetu organizacyjnego i osoby zarzadzajacej; opracowanie
budzetu imprezy; opracowanie planu marketingowego; zapewnienie dostepu do
wymaganego obiektu sportowego, a takze szereg spraw zwigzanych z caterin-
giem, ochrona, opiekg medyczna, ubezpieczeniem imprezy, wolontariuszami,
niezbednym sprzetem. Réwniez juz na etapie planowania warto pamieta¢ o prze-
biegu ceremonii otwarcia i zamkniecia imprezy oraz nagrodach dla zwyciezcéw.

Drugi etap tego procesu laczy sie bezposrednio z pierwszym, a przejscie mie-
dzy nimi jest bardzo ptynne, poniewaz niektére z dzialan przenikajg sie nawza-
jem. Cze$¢ zadan, ktore zostaly zaplanowane, od razu jest wykonywana i realizo-
wana. W praktyce rozpoczecie etapu organizowania zaczyna sie, zanim zostanie
zakonczony etap planowania.

Kierowanie to funkcja zarzadzania zwiazana z koordynacja prac, delegowa-
niem zadan, komunikowaniem sie, motywowaniem, a takze ocena efektywnosci
dziatan poszczegélnych cztonkéw zespotu organizacyjnego. Istotng role odgrywa
tu lider zespotu, jego kompetencje przywodcze moga okaza¢ sie kluczowe w ca-
tym procesie organizacji wydarzenia.

Ostatnia cze$¢ przedstawionego procesu to kontrola i zamykanie imprezy,
ktora uwzglednia trzy zasadnicze elementy:
a. fizyczne zakoniczenie wydarzenia — dotyczy przede wszystkim przekazania
obiektéw wiascicielowi w stanie, w jakim otrzymat je organizator,
b. administracyjne zakonczenie — zwigzane z kwestiami finansowo-rozliczenio-
wymi,

®aooe
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c. formalna ocena wydarzenia, czyli opracowanie raportu konicowego oraz sfor-
mulowanie wnioskéw koncowych.

Przedstawione powyzej modele procesowego podej$cia do organizacji wyda-
rzen sportowych réznia sie od siebie miedzy innymi ze wzgledu na liczbe propo-
nowanych etapéw, zakres wskazywanych zadan do realizacji, jak rowniez poziom
szczegdlowosci analizowanego problemu. W niektérych z nich autorzy maja na
uwadze organizacje duzych, medialnych imprez o zasiegu miedzynarodowym,
ktorych organizacja wymaga zgody sportowych federacji miedzynarodowych,
inne koncepcje z kolei skupiaja sie na wydarzeniach znacznie mniejszych, ktérych
organizacja zalezy wylacznie od woli organizatora. Mimo, wydawaloby sie, wielu
podejs$¢ do problemu organizacji wydarzenia, jakie mozna dostrzec w zaprezento-
wanych, wybranych modelach teoretycznych, wida¢ w nich pewne punkty wspol-
ne, ktére pojawiajg sie w kazdej propozycji, z wickszym lub mniejszym naciskiem.
Opierajac sie na klasycznym procesie zarzadzana, mozna dojrzeé, ze wszyscy au-
torzy odwotujg sie do analizy sytuacji, dziatan planistycznych i organizacyjnych,
kazdorazowo wskazywany jest przebieg wydarzenia sportowego oraz dzialania,
ktore sg podejmowane po jego zakonczeniu.

Z punktu widzenia poruszanych zagadnien problemowych nie ma juz takiej
jednomyslnosci czy podobienstw. Kwestie takie, jak efektywno$é finansowa
przedsiewziecia, perspektywa czasu, zarzadzanie ryzykiem, wspotpraca z inte-
resariuszami, powiazania z polityka regionu lub kraju, problemy z infrastruk-
tura, logistyka, podej$cie marketingowe czy zarzadzanie zespolem, traktowane
sg, jak sie zdaje, wybidrczo, przez co nie obejmujg petnego spektrum problemoéow
organizacyjnych.

Na podstawie przegladu literatury, w ktorej autorzy prezentujg swoje modele
teoretyczne, oraz identyfikacji pewnych luk lub rozbieznosci, w kolejnym punkcie
opisano autorska propozycje procesowego ujecia organizacji wydarzenia sporto-
wego. Bedzie ona jednocze$nie stanowi¢ baze, na podstawie ktérej przygotowa-
no i przeprowadzono badania wiasne. Ich wyniki oraz weryfikacje empiryczng
problematyki ksztaltowania relacji z interesariuszami zawiera ostatnia cze$¢ tej
publikacji.

3.4.2. Organizacja wydarzenia sportowego — konceptualizacja modelu

Proces organizacji wydarzenia sportowego powinien by¢ dostosowany do rodzaju
i rozmiaru planowanej imprezy, mozliwo$ci organizatora oraz zmieniajacych sie
realiéw w obszarze sportu. Przedstawiony na rycinie 30 autorski model procesu
organizacji wydarzenia sportowego jest efektem przegladu i krytycznej oceny li-
teratury przedmiotu, jak rowniez wieloletnich, wtasnych obserwacji autoréw tej
publikacji.

Zadbano o to, by zaprezentowane podejs$cie miato uniwersalny charakter, dzie-
ki temu moze by¢ wykorzystane zaréwno do organizacji imprez o randze miedzy-
narodowej, jak i lokalnych wydarzen sportowych. Cho¢ z oczywistych wzgledow
przebieg tego procesu, poziom jego zlozonosci i okres trwania beda sie znaczgco
ro6znily w zalezno$ci od rodzaju i zasiegu konkretnego wydarzenia sportowego.
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Zaproponowany model zostanie szczegélowo omoéwiony i poparty przyktadami
w odniesieniu do wydarzen o zasiegu miedzynarodowym, ktére charakteryzuja
sie wysokim poziomem zloZonosci.

| ETAP
Koncepcja

—

| ETAP:

a.
b.
c.
d.
e.
f.

Analiza wytycznych dotyczacych organizacji imprezy
Ustalenie miast organizatorow

Opracowanie wstepnego budzetu imprezy

Kontakt z przedstawicielami panstwa (MSiT)
Przygotowanie dokumentacji do zgtoszenia imprezy
Zgtoszenie kandydatury do organizacji danego wydarzenia

Il ETAP
Przygotowanie

Il ETAP:

a.
b.
c.
d.
e.
f.

g.
h.
i

j-

Szczegobtowa analiza wytycznych organizacyjnych

Opracowanie budzetu imprezy

Opracowanie harmonogramu dziatan

Doboér os6b i firm wspotpracujgcych

Uzyskanie wsparcia panstwa

Ustalenie szczegotéw z miastami

Opracowanie systemu komunikacji marketingowej oraz planu promoc;ji

Przygotowanie ofert dla partneréw i sponsoréw

Opracowanie planu kryzysowego

Uzyskanie akceptacji Zarzadu Polskiej i Europejskiej Federacji na planowane dziatania

Il ETAP
Realizacja

PO TW®

f.

g.
h.

Il ETAP:

Realizacja dziatan zgodnie z przyjgtym harmonogramem
Realizacja prac zgodnie z przyjetym budzetem

Realizacja umoéw z miastami

Podpisanie i realizacja uméw sponsorskich

Podpisanie i realizacja uméw z podmiotami wspétpracujgcymi
Wdrazanie przyjgtego planu komunikacji i promociji

Ustalenie sposobu komunikacji wewnetrznej

Ustalenie zadan podczas imprezy

IV ETAP
Wydarzenie

IV ETAP:

~oooTo

Szczegotowy podziat zadan i realizacja prac
Realizacja dziatan zgodnie z harmonogramem
Realizacja dziatan zgodnie z budzetem
Kontrola

Monitoring

Reagowanie na sytuacje kryzysowe

V ETAP
Zakonczenie

-

V ETAP:

PooTw

Opracowanie raportéw dla miast, partneréw i sponsoréw
Przygotowanie raportu podsumowujgcego impreze
Opracowanie raportu medialnego

Weryfikacja budzetu

Whioski

Ryc. 30. Proces organizacji wydarzenia sportowego
Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Koncepcja

Etap koncepcji jest pierwszym z etapdéw organizacji wydarzenia sportowego.
W zaleznosci od rodzaju imprezy obejmuje on wszystkie lub tylko cze$¢ przedsta-
wionych na rycinie zadan. W przypadku wydarzen organizowanych po raz pierw-
szy na tym etapie nalezy przeanalizowa¢ potrzeby rynkowe, czyli zainteresowanie
danym typem imprezy wsrdd réznych grup interesariuszy, oceni¢ dysponowanie
miejscem i dostepna infrastrukturg, ocenié, czy pomyst jest wykonalny np. pod
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wzgledem finansowym [Miiller i Biro, 2015, s. 21-22]. Reprezentanci podmiotéw,
ktore chcg organizowac duze, miedzynarodowe wydarzenia, muszg na tym etapie
odby¢ wiele spotkan z wlodarzami miast, w ktérych mogtaby sie odby¢ impreza,
a czasami réwniez z przedstawicielami rzadu. Wszystkie te dziatania majg na celu
ustalenie, czy mozliwe jest zorganizowanie danej imprezy w kraju, czy dysponu-
je sie odpowiednim budzetem, posiada konieczng infrastrukture sportows oraz
inne elementy niezbedne do realizacji wydarzenia na $wiatowym poziomie.

Najwieksze imprezy sportowe o zasiegu miedzynarodowym, czyli tzw. mega
events i major events, wymagajg bardzo szerokiej i wnikliwej analizy na etapie kon-
cepcyjnym. Jest to etap znacznie bardziej skomplikowanych dziatan niz w przy-
padku wydarzen o zasiegu krajowym, regionalnym czy lokalnym. Organizatorzy
tak duzych imprez sportowych wybierani sg przez decydentéw kilka, a nawet
kilkanascie lat przed datg ich rozpoczecia. Przyktadowo juz 13 wrze$nia 2017
roku Miedzynarodowy Komitet Olimpijski (MKOL) oglosit gospodarzy-organi-
zatoréw Letnich Igrzysk Olimpijskich w 2024 roku i 2028 roku, ktérymi beda
odpowiednio: Francja (Paryz) i Stany Zjednoczone (Los Angeles). Proces wyboru
miast i panistw organizatordw jest zlozony i trwa kilka, a nawet kilkanascie mie-
siecy. Przyktadowo w przypadku mistrzostw Europy w koszykdéwece jest to okoto
6-8 miesiecy, a w przypadku mistrzostw §wiata w tej dyscyplinie sportu — 10-14
miesiecy. Postepowanie majgce na celu wybor organizatora tak wielkiej imprezy
sktada sie z reguly z kilku mniejszych etapdw.

Wigkszo$¢ imprez o zasiegu miedzynarodowym regulowana jest wytycznymi
dotyczacymi ich organizacji, opracowanymi przez podmioty przydzielajace licen-
cje na organizacje danego typu wydarzenia. Sg to najczesciej miedzynarodowe
federacje sportowe, takie jak: Swiatowa Federacja Koszykéwki (FIBA), Miedzyna-
rodowa Federacja Pitki Noznej (FIFA), Miedzynarodowa Federacja Pitki Siatko-
wej (FIVB). Wytyczne odnoszace sie do zasad organizacji wydarzen na poziomie
krajowym pochodza odpowiednio od sportowych federacji krajowych. Organiza-
cja imprez o zasiegu miedzynarodowym jest przyznawana po przeprowadzeniu
procedur konkursowych. Z kilkuletnim wyprzedzeniem do krajowych federacji
danej dyscypliny sportu wysytana jest informacja o zamiarze organizacji eventu
wraz z zapytaniem o chec jej zorganizowania. Szczegélowe wytyczne wysyltane
sg do tych federacji, ktére wyrazily wstepne zainteresowanie organizacja takiego
wydarzenia. Przyktadowo dokument na temat organizacji koszykarskiego turnieju
przedolimpijskiego sktada sie z pieciu czesci, a zawarte w nim oczekiwania fede-
racji $wiatowej opisane zostaly na 152 stronach. Cze$¢ pierwsza dotyczyta ogoél-
nych wymogdw zwigzanych z wysoko$cig oplaty licencyjnej, wysokoscig depozytu
(zabezpieczenie dla FIBA, w przypadku koniecznosci pokrycia kosztéw organiza-
cyjnych, ktére nie zostang prawidtowo zabezpieczone przez organizatora), ubez-
pieczeniem imprezy, kwestiami zwolnienia z cta, informacjg odnos$nie do pomocy
w zalatwieniu wiz. Przeslany manual przedstawial réwniez wzory dokumentdw,
ktére muszg by¢ podpisane przez przedstawicieli miast i rzadu (tzw. gwarancje
rzadowe). Najwazniejsza sprawa dla federacji $wiatowej jest budzet, zawiera-
jacy informacje, jakie koszty bedzie ponosilt organizator, a jakie FIBA (w przy-
padku imprez koszykarskich o randze miedzynarodowej 90% kosztéw pokrywa
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organizator). W drugiej cze$ci dokumentu omoéwione byly kwestie praw sponso-
ringowych, komercyjnych i telewizyjnych, oficjalnych zdje¢, zarzadzanie biletami
(w tym biletami VIP), przedstawiono oficjalny, wymagany branding obiektu i ho-
teli. Czes¢ trzecia zawierata opis i wytyczne dotyczace oséb, ktére organizowad
beda dane wydarzenie oraz schemat oczekiwanego komitetu organizacyjnego.
Opisano tu bardzo szczegdlowo regulacje odnoszace sie do: hal, hoteli, transpor-
tu, ochrony i opieki medycznej, technologii IT oraz szereg wymagan w zakresie
szeroko rozumianego marketingu i PR. Cze$¢ czwarta i pigta to przede wszystkim
kwestie prawne i kontraktowe oraz wyjasnienie definicji zawartych w kontrakcie,
ktoéry bedzie podpisywany z potencjalnym organizatorem [FIBA Olimpic, 2020].
Analiza wszystkich wytycznych opisanych w takim dokumencie pozwala na
podjecie potencjalnemu organizatorowi decyzji, czy przygotowanie wydarzenia
bedzie mozliwe, czy wymagania postawione przez federacje miedzynarodows zo-
stang zrealizowane. Pozytywna weryfikacja pozwala podja¢ kolejny krok, ktérym
jest zgloszenie oficjalnej checi organizacji imprezy wraz z podaniem miasta lub
miast, w ktérych miataby ona sie odby¢. Przedstawiciele federacji $wiatowej po
otrzymaniu zgloszenia wizytuja destynacje, aby zweryfikowa¢ lokalizacje, jako$¢
hal sportowych, hotele oraz odby¢ spotkania z przedstawicielem miast i panstwa.
Przedostatni krok na tym etapie to wystanie przez federacje krajowa wszystkich
wymaganych dokumentéw oraz wplata depozytu jako zabezpieczenia wykona-
nia umowy dotyczacej organizacji imprezy. Ostatnim krokiem jest prezentacja
kandydatury wtadzom federacji i sztabowi decydujacemu o przyznaniu licencji
na organizacje imprezy. Decyzje dotyczace przyznania organizacji uzaleznione sg
od wielu czynnikéw, takich jak: wielko$¢ budzetu do dyspozycji, zaangazowanie
wladz centralnych w organizacje przedsiewziecia, organizacja w minionych la-
tach imprez o podobnym charakterze. Czesto wplyw na wybdr kandydata majg
tez wzgledy polityczne zaréwno te dotyczace wladz panstwa, jak i wladz oraz
wewnetrznej struktury danej miedzynarodowej federacji sportowej.

Przygotowanie

Faza przygotowania rozpoczyna sie, gdy po przeprowadzonej szczegélowo ana-
lizie podjeta zostanie pozytywna decyzja o przyznaniu organizacji wydarzenia.
Wybrany organizator i cztonkowie przyszlego sztabu maja juz wiedze dotycza-
cg niezbednych zasobéw, miedzy innymi zasobéw ludzkich, infrastruktury czy
zasobow finansowych, oraz ustalone wstepnie cele do realizacji. Faza przygo-
towania obejmuje zadania zwigzane z ponownga analiza przepiséw i wymagan
organizacyjnych, przygotowaniem szczegbélowych harmonogramoéw prac, opra-
cowaniem dokladnego budzetu imprezy, kontynuacjg rozméw czy ustalen z mia-
stami i przedstawicielami panstwa, opracowaniem systemu komunikacji marke-
tingowej i planu promocji. Organizacja imprezy o randze miedzynarodowej nie
moze sie odby¢ bez wsparcia sponsoréw. Na etapie przygotowania wysyla sie im
oferty dotyczace wspdlpracy i mozliwoséci promowania. Pozyskanie partnerow
chcacych zaangazowaé $rodki finansowe lub wesprze¢ dane wydarzenie barte-
rowo to jedno z najtrudniejszych zadan oséb zarzadzajacych. Proces pozyskania
sponsora jest bardzo zlozony, jego prawidlowy przebieg, a takze juz wczesniej
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nawigzane relacje wplywaja na to, czy zakonczy sie sukcesem, czy porazka.
Szczegodlowa analiza sposobéw i metod pozyskiwania sponsoréw moze stano-
wi¢ tematyke oddzielnych rozwazan teoretycznych i badawczych. Podejscie do
kazdego podmiotu z otoczenia, nie tylko sponsora czy partnera biznesowego, po-
winno by¢ indywidualne. Bardzo duzo zalezy od poprawnie zbudowanych relacji,
ktore nalezy ksztattowaé zaréwno podczas trwania imprezy z danym podmio-
tem, jak w okresie przed jej zakonczeniem i po. Niewatpliwie wplyw na tatwos¢é
pozyskania nowych sponsoréw maja wczesniej zbudowane, prawidtowe relacje
z przedsiebiorstwami. Obserwujac rynek sportu, nie sposéb nie zauwazy¢, ze
firmy przekazujace najwieksze $rodki finansowe na sport angazujg sie w wiecej
niz jedng dyscypline. Badania pokazuja, ze najbardziej rozpoznawalng marka pro-
mowang w polskim sporcie jest obecnie koncern ORLEN (42% spontanicznej
znajomosci marki), ktéry wspiera lekkoatletyke, formute 1, rajdy samochodowe,
siatkowke, rozgrywki pitki recznej, pitki noznej i wiele innych. Na drugim i trze-
cim miejscu znalazly sie marki Adidas i Nike, ktorych produkty mozna zauwazy¢
u wielu sportowcéw. Na czwartym miejscu (razem z marka Coca-Cola) znalazta
sie kolejna polska firma — Lotos, ktdéra sponsoruje polskich skoczkéw, pitke nozna
i koszykowke [Nowak, 2021]. Osoby zarzadzajace tymi przedsiebiorstwami cze-
sto spotykaja sie przy okazji udziatu w imprezach sportowych i wymieniaja swoje
opinie na temat wspolpracy z danym organizatorem. Prawidlowe relacje, dobre
opinie i rekomendacje tych oséb ulatwiajg pozyskanie kolejnych partnerdéw.

Realizacja

Trzecig faza organizacji wydarzenia sportowego jest realizacja, czyli wdrazanie
wszystkich zalozen z poprzedniego etapu zgodnie z przyjetym i zaplanowanym
harmonogramem. Etap ten jest $cisle powiazany z wcze$niejszymi dziataniami.
Etapy przygotowania i realizacji cze$ciowo nakladaja sie na siebie, poniewaz zada-
nia, ktére zostaly zaplanowane, od razu przechodza w faze realizacji, a pozosta-
te, ktére sa dopiero przygotowywane, beda realizowane w pdzZniejszym okresie.
Taka formutla pozwala na ciagla, nieprzerwana prace poszczegélnych komoérek
organizacyjnych. Waznym elementem tego etapu jest finalizacja uméw zaréwno
ze sponsorami, jak i firmami wspolpracujacymi oraz wywiazywanie sie z posta-
nowien w nich zawartych. Umowy sponsoringowe dotycza zazwyczaj realizacji
$wiadczen reklamowych w trakcie trwania samego wydarzenia oraz przed jego
rozpoczeciem. W przypadku organizacji duzych wydarzen sportowych w prace
nad realizacja umoéw sponsorskich ze strony organizatora zaangazowanych jest
wiele 0séb z réznych dziatéw. Brak prawidlowego wywigzania sie z zapiséw umo-
wy moze skutkowa¢ karami umownymi i mniejszym wplywem $rodkéw finanso-
wych. Istotnym elementem tego etapu jest opracowanie wdrozenia kompleksowe-
go systemu komunikacji marketingowej. Komunikacja marketingowa zwigzana
jest z umowami z miastem i sponsorami, ale réwniez z promocja samego wy-
darzenia. Jest to szereg dzialan marketingowych i public relations, ktére czesto
bywaja zlecane majacym odpowiednie doswiadczenie agencjom marketingowym.
Przygotowuja one plan komunikacji dostosowany do specyfiki i wielkosci danego
eventu sportowego. Z kolei sprawna komunikacja wewnetrzna, czyli przeptyw
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informacji pomiedzy komoérkami i osobami zaangazowanymi w przygotowanie
imprezy, zapewnia realizacje wielu proceséw, utatwia kontrole i szybka reakcje
w przypadku wystapienia sytuacji kryzysowych. Zakonczeniem tego etapu jest
podzial szczegblowych zadan podczas trwania imprezy. Kazda osoba ze sztabu
organizacyjnego czy podmiot zewnetrzny powinna otrzymac doktadne wytyczne
zwiazane ze swoim zakresem odpowiedzialno$ci i kompetencji w trakcie trwania
wydarzenia. Nalezy tez okresli¢, do jakiego stopnia poszczegdlne osoby moga
podejmowac decyzje samodzielnie, a w jakim przypadku muszg je konsultowa¢
ze swoim przelozonym.

Wydarzenie

Przebieg tego etapu zalezy od rodzaju imprezy. W przypadku duzych imprez
miedzynarodowych, typu mistrzostwa $wiata czy mistrzostwa Europy, rozpo-
czyna sie on od przyjazdu druzyn i przedstawicieli miedzynarodowych organi-
zacji i trwa do ich wyjazdu. Moze to by¢ czas obejmujacy nawet kilka tygodni,
a w przypadku imprez mniejszej rangi okres zamyka sie w wymiarze kilku dni.
Prawidtowo zaplanowane i zrealizowane dziatania na etapie poprzednim oraz od-
powiedni podziat zadan bedg gwarancja sprawnosci przebiegu imprezy i przyczy-
nia sie do sukcesu organizacyjnego. Moga tez w przypadku btedéw popetnionych
na wczesniejszych etapach spowodowaé powstanie probleméw, ktére utrudniaé
bedg prawidlowy przebieg eventu. Kazde wydarzenie w czasie jego przebiegu
wymaga cigglego monitoringu i kontroli. Pozwala to na szybka reakcje w razie
wystgpienia sytuacji kryzysowych. Istotnym elementem tego etapu jest praca
z kibicami i mediami, poniewaz od ich zadowolenia i opinii zaleze¢ bedzie wize-
runkowy i medialny sukces imprezy.

Zakonczenie

Ostatnim etapem procesu organizacji wydarzenia jest jego podsumowanie i oce-
na. Rozpoczyna sie on juz po zakonczeniu imprezy. Pomimo ze dla kibicéw wi-
dowisko sie zakonczyto, prace organizatora trwajg jeszcze kilka lub nawet kilka-
na$cie tygodni. Po zakoniczeniu imprezy konieczne jest przygotowanie rozliczen
dla podmiotéw wspédtpracujacych, raportéw dla sponsordéw i partnerdow, a takze
koncowego rozliczenia finansowego. Przygotowanie rzetelnej, kompletnej doku-
mentacji moze mie¢ duzy wpltyw na przyznanie organizatorowi praw do organiza-
¢ji nastepnych imprez. Wazng kwestig sg rowniez podziekowania dla wszystkich
osob, ktére zaangazowane byly w dane przedsiewziecie. Warto pamietaé, ze na
etapie tym nalezy budowa¢ pozytywne relacje nie tylko ze sponsorami i part-
nerami, ale tez z osobami bezposrednio zaangazowanymi, czyli wolontariusza-
mi, pracownikami, firmami wspolpracujacymi oraz innymi podmiotami, ktére
przyczynily sie do sukcesu organizacyjnego eventu. Jest to bardzo wazny etap.
Analiza popelnionych btedéw, sugestie 0oséb zaangazowanych w dane przedsie-
wziecie bedg mialy wptyw na organizacje kolejnych wydarzen sportowych. Oce-
na imprezy pod katem jej sukcesu przebiega na wielu plaszczyznach. Mozna tu
wymieni¢ miedzy innymi: wynik finansowy, oddzwiek ze strony mediéw, opi-
nie uczestnikéw (zaréwno sportowcédw, jak i kibicéw), zadowolenie sponsorow
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i wladz lokalnych lub centralnych. Wynik oceny dotyczacej wydarzenia moze
nie by¢ jednoznaczny. Organizator moze uznaé, ze dane wydarzenie zakonczyto
sie sukcesem, gdyz zrealizowat zaplanowane i postawione przed nim cele. Na-
tomiast kibice mogg oceni¢ je negatywnie ze wzgledu na stabg promocje, niski
poziom organizacyjny czy niski poziom sportowy zawodéw. Sponsorzy moga nie
by¢ zadowoleni, gdyz impreza nie pozwolila im w petni zrealizowa¢ swoich celow
wizerunkowych. Zgromadzone na tym etapie informacje i wyciggniete wnioski
powinny zosta¢ wykorzystane podczas organizacji kolejnych wydarzen.
Zaprezentowany model, tak jak wcze$niej zaznaczono, ma wymiar uniwer-
salny. Nalezy podkresli¢, ze skala dziatan na poszczegdlnych etapach procesu
organizacji jest zroznicowana, zalezy przede wszystkim od wielkosci i zasiegu
imprezy. Przy maltych imprezach sportowych jest ona nieporéwnywalnie mniej-
sza, a caly proces przebiega szybciej. Niezaleznie jednak od tego na kazdym eta-
pie organizator nawigzuje kontakt z r6znymi interesariuszami, ktérzy moga mie¢
wplyw na przebieg catego procesu. Warto doda¢, ze w przypadku duzych wyda-
rzen o zasiegu miedzynarodowym moze wystapi¢ oddzielenie osrodka decyzyj-
nego od organizatora imprezy. Ma to swoje konsekwencje i oddziatuje na to, jak
przebiega przygotowanie, realizacja oraz efektywno$¢ wydarzenia sportowego.
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4. Relacje organizatorow wydarzen sportowych
z interesariuszami zewnetrznymi

W tej czedci ksigzki zaprezentowano rezultaty badan wtasnych, ktére stanowig
wktad autoréw w dotychczasowy stan wiedzy w zakresie zarzadzania relacjami
z interesariuszami na rynku sportu. Poglebiona analiza uzyskanych wynikow
ukazuje wysoka ztozono$¢ oczekiwan i zachowan réznych podmiotéw zaintere-
sowanych organizacjg wydarzen sportowych, a takze ujawnia sposoby radzenia
sobie z tym wyzwaniem stosowane przez organizatoréw. Wiedza na ten temat
moze pomdc w bardziej §wiadomym i profesjonalnym podejsciu do relacji z inte-
resariuszami organizatoréw imprez sportowych.

4.1. Metodyka i zatozenia badan wtasnych

Poglebione studia literaturowe staty sie podstawa zaprojektowania i przeprowa-

dzenia wilasnych badan empirycznych, ktére poswiecono ksztattowaniu relacji

z interesariuszami zewnetrznymi przez organizatoréw wydarzen sportowych.

Z przegladu literatury wynika, ze nikt do tej pory nie zajmowal sie ksztaltowa-

niem relacji z interesariuszami na rynku sportu w ujeciu dynamicznym, tj. pro-

cesowym. Przeprowadzone badania stanowig w tym wzgledzie novum i wnosza
istotny wklad w dotychczasowy stan wiedzy.

Jako cel gtéwny badan przyjeto ocene znaczenia budowanych przez organiza-
toréw wydarzen sportowych relacji z interesariuszami zewnetrznymi w procesie
organizacji imprezy. Sformutowano takze cztery cele szczegdtowe, ktérymi sg:

a. identyfikacja oraz klasyfikacja interesariuszy zewnetrznych zainteresowanych
przygotowywaniem, organizacja i przebiegiem wydarzenia sportowego,

b. ustalenie postrzegania relacji z interesariuszami zewnetrznymi przez organi-
zatoréw wydarzen sportowych,

c. identyfikacja sposobéw budowania relacji z interesariuszami zewnetrznymi
przez organizatoréw wydarzen sportowych,

d. ustalenie wplywu interesariuszy zewnetrznych na decyzje podejmowane
przez organizatoréw na poszczegélnych etapach procesu organizacji wydarzen
sportowych.

Biorac pod uwage cel gtéwny oraz cele szczegdlowe, sformutowano nastepu-
jace pytania badawcze:

P1. Jak ksztaltuje sie struktura interesariuszy zewnetrznych w zaleznosci od za-
siegu organizowanego wydarzenia sportowego?

P2. Jaka role odgrywaja relacje partnerskie z podmiotami otoczenia na rynku
wydarzen sportowych w kontekscie ich organizacji?
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P3. W jaki sposéb organizatorzy wydarzen sportowych buduja i podtrzymuja re-
lacje z interesariuszami zewnetrznymi w celu usprawnienia dzialan w proce-
sie organizacyjnym?

P4. Z jakimi interesariuszami zewnetrznymi organizatorzy wydarzen sportowych
majg najwieksza trudno$é¢ w budowaniu relacji partnerskich i czym jest to
uwarunkowane?

P5. W jakim zakresie organizatorzy wydarzen sportowych uwzgledniaja oczeki-
wania interesariuszy zewnetrznych?

Tak przygotowany zestaw celow oraz pytan badawczych pozwolil na wybor
metod i narzedzi badawczych oraz okreslenie jednostek badanych.

W poszukiwaniu odpowiedzi na postawione pytania zdecydowano sie na dwie
metody badan: indywidualne wywiady pogtebione oraz badania sondazowe z wy-
korzystaniem kwestionariusza ankietowego. W celu lepszego poznania ztozono-
$ci badanego problemu zdecydowano, ze w pierwszej kolejnosci beda realizowane
wywiady pogtebione, a nastepnie badania ankietowe.

4.1.1. Charakterystyka respondentow

W badaniach zadbano o to, aby respondentami byty osoby majace do§wiadczenie
w organizacji wydarzen sportowych, a jednocze$nie posiadajace kompetencje de-
cyzyjne, ktére wigzaly sie z zajmowanymi przez nie stanowiskami menedzerski-
mi. W taki sposéb dobrani respondenci dysponowali odpowiednig wiedzg i dzie-
lac sie nia, umozliwili uzyskanie odpowiedzi na postawione pytania badawcze.

Uczestnicy indywidualnych wywiadéw pogtebionych

Badanie przeprowadzone zostato wsrdd 30 organizatoréw wydarzen sportowych.
Uczestnikami badania byli gléwnie menedzerowie wysokiego szczebla posia-
dajacy duze doswiadczenie w organizacji réznego typu wydarzen. W badaniu
udziat wzieli: przedstawiciele polskich zwiazkéw sportowych, dyrektorzy imprez
miedzynarodowych m.in. w randze mistrzostw Europy, prezesi stowarzyszen
i fundacji sportowych, kierownicy obiektoéw sportowych zajmujacy sie organiza-
cja imprez, menedzerowie eventéw sportowych oraz przedstawiciele miast od-
powiedzialni za organizacje wydarzen sportowych. Prawie potowa z nich miata
do$wiadczenie od 6 do 11 lat w organizacji imprez sportowych, tylko dwie osoby
miaty mniejsze do§wiadczenie w branzy (do 5 lat), staz pracy przy wydarzeniach
sportowych pozostatych respondentéw byt wieloletni (od 11 do 15 lat lub powy-
zej 15 lat). Prawie wszystkie osoby biorgce udzial w badaniu mialy do§wiadcze-
nie w organizacji imprez zaréwno o zasiegu regionalnym i ogoélnopolskim, jak
i miedzynarodowym.

Sredni czas wywiadu wynosit jedna godzine. Spotkania w wiekszej czesci
przeprowadzone byty w formie wideorozmowy, pozostate w tradycyjnej postaci
rozméw bezposrednich. Przyjeta forma wywiadéw wynikala z ograniczen pande-
micznych spowodowanych wirusem COVID-19.
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Uczestnicy badan ankietowych

Badaniem objeci zostali organizatorzy wydarzen sportowych o zasiegu regional-
nym, ogélnopolskim i miedzynarodowym. Podstawg oszacowania wielko$ci préby
badawczej byta liczba sportowych imprez masowych zorganizowanych w Polsce
w 2020 roku, ktéra wynosita 1185 [Kultura fizyczna, 2022]. W celu oszacowania
liczebno$ci proby dla cech jakosciowych (populacja skonczona) zastosowano na-
stepujacy wzér [Mlynarski, 2000, s. 61]:

o

4E* | 1

t. N

n =

gdzie:

E — dopuszczalny maksymalny btad szacunku,

t, — liczba odchylen standardowych, z tablic rozktadu t studenta dla poziomu uf-
noéci 1-a i dla n_—1 stopni swobody,

N - liczebno$¢ populagji.

Dane do wyliczenia liczebno$ci proby:

E =008
t =196
N = 1185
n = 1 - 133
4-008 1
1967 1185

Z powyzszych wyliczen wynika, Ze reprezentatywna préba badawcza wynosi
133 jednostki. Z badan ankietowych uzyskano 143 wypelnione kwestionariusze
ankietowe, z czego zalozone warunki spetniaty 123.

Respondenci bioracy udzial w badaniu petnili funkcje prezeséw stowarzy-
szen, fundacji czy firm organizujacych wydarzenia sportowe. Wséréd ankieto-
wanych byli rowniez dyrektorzy imprez, menedzerowie generalni eventéw oraz
inne osoby odpowiedzialne za catosciowg koordynacje prac przy danej imprezie
sportowej. W badaniu uczestniczyli przedstawiciele, ktérzy organizowali imprezy
z réznych dyscyplin sportu — zaréwno gier zespotowych, jak i sportéw indywi-
dualnych. Ankietowani organizowali wydarzenia o zasiegu regionalnym (7,5%),
zasiegu ogodlnopolskim (38,5%) i miedzynarodowym (54%). Ze wzgledu na maty
procent respondentéw, ktérzy organizowali wydarzenia o zasiegu regionalnym,
grupa ta podczas analizy wynikéw byta badana tacznie z organizatorami imprez
ogoélnopolskich (wykres 2).
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O zasiggu regionalnym
i ogolnopolskim
46%

O zasiegu
miedzynarodowym
54%

Wykres 2. Rozktad badanej proby ze wzgledu na zasieg wydarzenia sportowego
Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Z kolei rozktad respondentéw w zaleznosci od sektora, do ktérego zaliczata sie
badana organizacja sportowa, ksztaltowat sie nastepujgco: organizatorzy z sekto-
ra prywatnego (24%), z sektora publicznego (26%) i z sektora non profit (50%),
co obrazuje wykres 3.

Sektor prywatny
24%

Non-profit
50%

Sektor publiczny
26%

Wykres 3. Rozktad badanej proby ze wzgledu na reprezentowany sektor gospodarki
Zroédlo: Opracowanie wlasne.

Zaréwno liczba jednostek biorgcych udziat w obydwu badaniach, jak i kompe-
tencje respondentéw pozwolily na realizacje postawionych celéw oraz uzyskanie
odpowiedzi na postawione pytania.

4.1.2. Opis narzedzi badawczych

Jak wspomniano, w cze$ci empirycznej oparto sie na dwoéch metodach badaw-

czych: indywidualnych wywiadach pogtebionych i badaniach sondazowych z wy-

korzystaniem autorskiego kwestionariusza ankietowego. W obydwu przypadkach

przyjeto nastepujace zalozenia:

* osoby biorgce udzial w badaniu to organizatorzy wydarzen sportowych;

* osoby biorace udzial w badaniu majg kompetencje decyzyjne i zajmujg stano-
wiska menedzerskie;

* osoby biorgce udzial w badaniu to osoby pelnoletnie;

* osoby biorace udziat w badaniu organizowaly wydarzenia cykliczne lub jedno-
razowe (badania nie dotyczyly wydarzen organizowanych w ramach rozgry-
wek ligowych).
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W pierwszej kolejnosci przeprowadzono badania w formie indywidualnych
wywiadéw poglebionych (Indyvidual Depth Interview). Zostaly one zrealizowane
w okresie marzec-grudzien 2020.

Scenariusz wywiadu pogtebionego sktadal sie z pieciu czesci. Pierwsza cze$¢
dotyczyta ogélnych informacji o respondencie (pteé, wiek, wyksztalcenie, staz pra-
cy oraz stanowisko). Druga czes$¢ wywiadu dotyczyta identyfikacji i klasyfikacji in-
teresariuszy, ktorzy wystepujg przy danym wydarzeniu sportowym oraz z ktérymi
respondent nawigzywal relacje. Pytania w czesci trzeciej mialty na celu ocene roli
relacji z interesariuszami zewnetrznymi i ich wplywu na wydarzenie sportowe.
Cze$¢ czwarta zawierata zagadnienia dotyczace budowania relacji z interesariu-
szami zewnetrznymi oraz trudnosci z tego wynikajace. Ostatnia cze$¢ dotyczyla
znaczenia i wplywu interesariuszy na proces organizacji wydarzenia sportowego.

Otwarta struktura narzedzia badawczego umozliwila zwrécenie uwagi na
specyficzne kwestie zwiazane z ksztaltowaniem relacji z interesariuszami na da-
nym etapie procesu organizacji wydarzenia sportowego oraz zidentyfikowanie
réznorodnych dziatan kierowanych do konkretnych grup podmiotéw. Zgroma-
dzone w trakcie wywiadéw informacje pozwolily na lepsze poznanie i zrozumie-
nie analizowanego problemu z perspektywy organizatoréw imprez sportowych,
co utatwito przygotowanie i realizacje badan ankietowych.

Do kolejnego badania wykorzystano autorski kwestionariusz ankietowy. Na-
rzedzie badawcze zostato skonstruowane, a nastepnie poddane weryfikacji przez
sedziéw kompetentnych (specjalistow branzowych i analityka statystycznego).
Ostateczna wersja kwestionariusza, za pomoca ktérego przeprowadzono badania,
zostala w pierwszym etapie wykorzystana do badan pilotazowych wystanych do
30 organizatoréw wydarzen sportowych. Etap ten miat na celu zweryfikowanie
rzetelnosci wykorzystanego narzedzia pomiarowego (kwestionariusza ankieto-
wego), za pomocg analizy Alfy-Cronbacha. Rzetelno$¢ ta dla pytan 13-16 wyno-
sifa 0,7, natomiast dla pytania 20 mie$cita si¢ w przedziale od 0,6 do 0,9, a dla
pytania 21 od 0,6 do 0,8. Jest to zadowalajacy wynik, ktéry pozwolit wykorzystaé
kwestionariusz w dalszej analizie. Wiasciwe badanie ankietowe przeprowadzono
od grudnia 2020 roku do kwietnia 2022 roku na terenie Polski. Relatywnie dtugi
okres badan wynikat z panujacej w tym czasie pandemii COVID-19, ktéra bardzo
utrudnita proces gromadzenia danych.

Formularz ankietowy skladat sie z pieciu cze$ci oraz metryczki. Pierwsza czes¢
(pytania 1-7) dotyczyla wyboru wydarzenia sportowego, podania jego nazwy,
zasiegu, okreslenia wielko$ci miasta, w ktérym zostato zorganizowane, oraz dys-
cypliny sportu. Druga cze$¢ ankiety (pytania 8-12) odnosita sie do interesariuszy
zewnetrznych, z ktérymi osoby badane nawigzywaly relacje w organizacji wyda-
rzenia wskazanego w czesci pierwszej ankiety. W czedci trzeciej (pytania 13-15)
za pomoca skali Likerta okreslono role relacji z interesariuszami zewnetrznymi.
Przygotowany kwestionariusz umozliwit ocene: wptywu relacji z interesariusza-
mi na wskazane w pierwszej czesci wydarzenie, wplywu wczeéniej zbudowa-
nych relacji na organizacje kolejnych wydarzen oraz trwalosci zbudowanych re-
lacji z dang grupa interesariuszy zewnetrznych. Cze$¢ czwarta (pytania 16-19)
dotyczyta budowania relacji z interesariuszami zewnetrznymi. W czeéci tej za
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pomocg skali Likerta oceniono stopien trudnosci w budowaniu relacji z dang
grupg interesariuszy. Dzieki zastosowanej skali oceniono deklarowane znaczenie
interesariuszy dla organizatoréw, w tej czesci ankiety respondenci wskazali takze
interesariuszy, z ktérymi wspolpraca byla wedlug nich najtrudniejsza. W piatej
czesci (pytania 19-22) dokonano oceny oddzialywania relacji na proces organiza-
cji imprezy sportowej. W tej czesci zebrano tez informacje na temat wystepowa-
nia interesariuszy zewnetrznych na poszczegdlnych etapach organizacji imprezy
sportowej. Przy uzyciu skali Likerta oceniono, czy relacje z dang grupa intere-
sariuszy byly wazne na danym etapie organizacji wydarzenia sportowego, oraz
wplyw interesariuszy na dany etap organizacji wydarzenia sportowego. Ostatnia
cze$¢ ankiety zawierata pytania metryczkowe. Po zakoniczonych badaniach zwe-
ryfikowano rzetelno$¢ wykorzystanego kwestionariusza ankietowego za pomocg
analizy Alfy-Cronbacha. Wyniki wskazywaly takie same wartosci, jak w analizie
rzetelnosci badan pilotazowych (pytania 13-16 - 0,7; pytanie 20 — od 0,6 do 0,9;
pytanie 21 - od 0,6 do 0,8).

4.2, Zewnetrzni interesariusze organizatorow wydarzen sportowych

Podmioty zainteresowane wydarzeniami sportowymi to funkcjonujacy na ryn-
ku sportu interesariusze zewnetrzni i wewnetrzni*. Jak wspomniano we Wste-
pie, autorzy w swoich rozwazaniach koncentrujg sie tylko na grupie interesa-
riuszy zewnetrznych, analizujac ich znaczenie w procesie organizacji wydarzen
sportowych.
Interesariusze zewnetrzni stali sie takze gléwnym tematem badan. Zostali oni
podzieleni na pie¢ grup:
1) interesariusze bedacy osobami fizycznymi (wywodzacy sie ze sfery B2C),
2) interesariusze reprezentujacy obszar biznesu (wywodzacy sie ze sfery B2B),
3) interesariusze reprezentujacy sektor publiczny (wywodzacy sie ze sfery B2P),
4) organizacje sportowe (z uwagi na wystepujaca czasami konieczno$¢ wspotpra-
cy w ramach struktur sportowych),
5) media (z powodu roli, jaka odgrywaja na rynku wydarzen sportowych).
Wyniki badan przedstawione w dalszej czesSci tej ksiazki beda odnosily sie
do tych wtasnie grup interesariuszy. Na wstepie jednak dokonano ich krotkiej
charakterystyki.

Interesariusze bedacy osobami fizycznymi

Interesariusze bedacy osobami fizycznymi to podmioty, ktére uczestnicza
w wydarzeniu zaréwno aktywnie, jak i pasywnie. Do grupy tej zalicza sie: ki-
bicéw, sportowcow, sztab szkoleniowy, menedzeréw, agentéw i doradcow, oso-
by z najblizszego otoczenia sportowcow, gosci VIP, wolontariuszy, mieszkancow

* Do interesariuszy wewnetrznych organizacji sportowych, ktérzy nie byli tematem badan, mozna
zaliczy¢ miedzy innymi zarzad, pracownikéw, cztonkéw organizacji, fundatoréw (w przypadku fun-
dagji).
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miejscowosci, w ktdrej organizowana jest impreza. Kibice to osoby wykazujace
zainteresowanie druzyng, klubem czy zawodnikiem [Pikora, 2013]. Biorg oni
udzial w widowisku sportowym bezposrednio na hali, stadionie czy na trasie
danego eventu lub posrednio, ogladajac wydarzenie w telewizji. Sportowcy to
bezposredni uczestnicy danego wydarzenia, podziwiani przez kibicéw ,aktorzy”
spektaklu sportowego. Sztab szkoleniowy towarzyszy sportowcom w czasie trwa-
nia wydarzenia sportowego, odpowiada za przygotowanie sportowcéw do zawo-
déw sportowych. Menedzerowie, agenci i doradcy zawodnikéw to grupa oséb,
ktora doradza sportowcom, jest odpowiedzialna za negocjowanie ich kontraktow,
planuje ich udziat w wydarzeniu sportowym. Osoby z najblizszego otoczenia za-
wodnikéw to gléwnie rodzina i przyjaciele, ktérzy czesto towarzysza im podczas
imprez sportowych. Goscie VIP to zapraszani na wydarzenie tak zwani go$cie ho-
norowi. Organizator przygotowuje dla tej grupy oséb specjalne miejsca w hali czy
obiekcie. Wolontariusze to osoby, ktére pracujg przy wydarzeniu bez pobierania
za to pensji czy innego typu wynagrodzenia. Otrzymujg oni wyzywienie, sa ubez-
pieczani, a czasem takze organizator zapewnia im nocleg. Mieszkancy to osoby,
ktore zamieszkujg dany region czy miasto, w ktérym odbywa sie event sportowy.
W przypadku niektérych imprez traktowani sg jak potencjalni kibice, w niekto-
rych natomiast nalezy traktowac ich jak oddzielng grupe, do ktérej nalezy dotrzeé
z odpowiednimi komunikatami.

Interesariusze wywodzacy sie ze sfery biznesu

Kolejna grupe stanowig interesariusze wywodzacy sie ze sfery biznesu, do ktérej
zaliczy¢ mozna: hotele, transport, ochrone, sponsoréw, partneréw, firmy mar-
ketingowe, restauracje, firmy cateringowe, kasyna, zaktady bukmacherskie, fir-
my zajmujace sie sprzedazg praw telewizyjnych, firmy merchandisingowe, grupy
artystyczne, obiekty sportowe. Firmy zajmujace sie¢ dostarczeniem konkretnych
ustug czy produktéw to podmioty, ktére wspotpracuja z organizatorem wydarze-
nia na zasadach wzajemnie wynegocjowanych uméw. Zaliczy¢ tu mozna firmy
$wiadczace ustugi zakwaterowania i wyzywienia, transportu uczestnikéw, ochro-
ny wydarzenia czy dostaw lub przygotowania positkéw. Partnerzy czy sponso-
rzy angazuja sie w dane widowisko sportowe poprzez finansowanie imprezy lub
nieodptatne przekazanie swoich débr czy ustug. Wspotpraca z nimi odbywa sie
na zasadach wynegocjowanych i zaakceptowanych przez strony uméw, w kto-
rych organizator imprezy jest zobowigzany do $wiadczenia na rzecz sponsora
czy partnera konkretnych $wiadczen reklamowo-promocyjnych. Firmy marketin-
gowe angazowane sa do przygotowania i prowadzenia kampanii informacyjnej
o wydarzeniu sportowym. Maja doswiadczenie w tym obszarze, moga wiec do-
biera¢ odpowiednie narzedzia komunikagji, ktére umozliwia dotarcie do szerokiej
grupy odbiorcéw potencjalnie zainteresowanych konkretna dyscypling sportu
i konkretnym wydarzeniem. Firmy takie posiadaja bazy danych oséb, do ktérych
mogg kierowaé odpowiednio przygotowane informacje. Wspotpraca z kasynem
czy restauracja dotyczy przygotowania odpowiednich form rozrywki dla przy-
jezdzajacych go$ci. Zaproszeni goscie honorowi w przypadku wydarzen trwaja-
cych kilka lub kilkana$cie dni chetnie korzystaja z atrakcji dostepnych w danym
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miescie czy kraju. Organizator, ktéry chce zapewnié¢ go$ciom jak najlepsze wspo-
mnienia z imprezy czesto wspélpracuje z réznymi restauracjami, klubami czy
nawet kasynem. Zaktady bukmacherskie funkcjonujace na rynku polskim (dla
firm prowadzacych dziatalnos$¢ na terenie Polski) zobowiazane sa do podpisania
umowy z podmiotem majacym prawa do wynikéw danego eventu sportowego.
W przypadku meczéw ligowych, mistrzostw Polski czy pucharéw Polski prawa te
nalezg do polskich zwigzkéw sportowych, w przypadku imprez typu mistrzostwa
Europy czy mistrzostwa $wiata, prawa te naleza do miedzynarodowych federacji
sportowych. W przypadku zaktadow posiadajacych swoje siedziby poza granica-
mi Polski prawa te z reguly sprzedawane sa specjalizujgcym sie w tym zakresie
firmom, ktére w dalszej kolejnosci odsprzedajg te prawa innym bukmacherom lub
korzystaja z nich na zasadach wylgczno$ci. Firmy zajmujace sie sprzedazg praw
telewizyjnych funkcjonuja na podobnych zasadach jak oméwieni powyzej bukma-
cherzy. Muszg one podpisa¢ umowe z wilascicielem praw do eventu, by mie¢ moz-
liwo$¢ sprzedania praw do konkretnych telewizji. Firmy takie funkcjonujg przede
wszystkim przy duzych miedzynarodowych wydarzeniach i zajmujg sie sprzedaza
praw do wszystkich telewizji na $wiecie. Firmy merchandisingowe z kolei zajmu-
ja sie sprzedazg pamigtek i gadzetéw podczas trwania wydarzenia, ale rowniez
przed nim i po jego zakonczeniu. Grupy artystyczne to dzi$ nieodzowny element
kazdego wydarzenia sportowego, ktdre przycigga kibicow. Obecno$¢ konferansje-
ra i disc jokeya takze wplywa na emocje kibicéw. Zespoly cheerleaderek oraz inne
grupy artystyczne stanowig dodatkowsa forme rozrywki dla uczestnikdéw eventu.
Wspolpraca z zespotami tez odbywa sie na zasadach uméw wzajemnych. Obiekty
sportowe, takie jak hale czy stadiony, to element konieczny do organizacji wielu
imprez sportowych. Zarzadcami obiektéw sportowych w Polsce w zdecydowa-
nej wiekszo$ci sg miasta, gminy lub panstwo (Ministerstwo Sportu i Turystyki
w przypadku Centralnych O$rodkéw Sportu).

Interesariusze wywodzacy sie ze sfery publicznej

Interesariusze wywodzacy sie ze sfery publicznej to: wladze lokalne, panstwowe
i miedzynarodowe; jednostki budzetowe; policja; opieka medyczna; straz miej-
ska; ochrona graniczna; centrum zarzadzania kryzysowego; izba celna; wojsko;
straz pozarna. Wtadze lokalne reprezentowane sg przez osoby zarzadzajace mia-
stem, gming czy powiatem oraz pracownicy urzedéw (departamentu sportu czy
promocji). Wiadze panstwowe, ktére biora aktywny udzial w wydarzeniach spor-
towych, to przede wszystkim przedstawiciele Ministerstwa Sportu i Turystyki,
ktore co roku przygotowuje wiele programéw dofinansowujacych sport dzieci
i mlodziezy oraz wydarzen upowszechniajacych sport ogétem. Z nieco innymi
przedstawicielami wtadz panstwowych wspodtpracujg organizatorzy najwiekszych
imprez $§wiatowych i europejskich, gdy potrzebne sg gwarancje panstwowe wy-
magane do otrzymania praw na organizacje danego eventu. Gwarancje te dotyczg
pomocy finansowej, medycznej, ubezpieczeniowej, wizowej i innej w zaleznosci
od wytycznych. Do wspélpracy z wladzami miedzynarodowymi mozna zaliczy¢
kontakty z ambasadorami danych panstw, ktérych przedstawicieli zaprasza sie na
wydarzenia, aby uczestniczyli w nich czynnie lub biernie. Jednostki budzetowe
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to roéznego typu instytucje, takie jak np. urzad skarbowy czy Zaktad Ubezpie-
czen Spotecznych. Opieka medyczna wymagana jest na kazdej imprezie masowe;j,
stanowia o tym przepisy dotyczace organizacji imprez [Dz.U. 2013 poz. 611].
Jej zakres moze by¢ szerszy niz stanowig o tym przepisy polskiego prawa, jesli
wskazuja na to wytyczne ustanawiane przez $wiatowe czy europejskie federacje
sportu. Podmioty takie, jak policja, straz miejsca czy straz pozarna, uczestnicza
w wydarzeniach zgodnie z wytycznymi ustawy o organizacji imprez masowych
oraz w oparciu o uchwaly rady miasta. W przypadku niektérych wydarzen mie-
dzynarodowych wspétpraca z policja obejmuje réwniez eskorty druzyn. W celu
zapewnienia bezpieczenstwa i prawidiowej koordynacji pracy wszystkich stuzb
organizatorzy najwiekszych imprez wszystkie te ustalenia prowadzg z przedsta-
wicielami centrum zarzadzania kryzysowego. Ochrona granic, stuzby celne i woj-
sko to instytucje, z ktérymi wspolpracuje sie przede wszystkim przy eventach
o zasiegu miedzynarodowym. Kontakty z tymi stuzbami mogg dotyczy¢ spraw
wizowych czy cla.

Organizacje sportowe

Organizacje sportowe to zbiér takich podmiotéw, jak: lokalne, krajowe i mie-
dzynarodowe federacje sportowe, sedziowie, komisarze, arbitrzy, agencja do
spraw zwalczania dopingu, Polski Komitet Olimpijski i Miedzynarodowy Ko-
mitet Olimpijski. Lokalne, krajowe i miedzynarodowe federacje sportowe oraz
Polski Komitet Olimpijski i Miedzynarodowy Komitet Olimpijski omoéwione
zostaly we wczedniejszej cze$ci opracowania przy analizie struktur organizato-
réow wydarzen sportowych. Sedziowie, komisarze i arbitrzy wybierani sa przez
kolegia sedziowskie, wydzialy sedziowskie lub inne komérki, ktére zajmuja sie
przygotowywaniem obsad na dane wydarzenie. W zaleznosci od wytycznych rola
tych os6b moze ograniczy¢ sie wytacznie do sedziowania i koordynacji zawodow
sportowych, moze tez by¢ rozszerzona do kontroli kwestii organizacyjno-mar-
ketingowych. Przykladem sa koszykarskie mecze kwalifikacyjne do mistrzostw
$wiata czy Europy. Komisarze, ktérzy nazywani sa inaczej delegatami, oprocz
zadan zwiazanych stricte z koordynacja przebiegu wydarzenia odpowiedzialni sg
za koordynacje wszystkich zadan organizacyjnych. Swiatowa Agencja Antydopin-
gowa (WADA) i podlegta jej Polska Agencja Antydopingowa (POLADA) kontro-
luja sportowcéw podczas wydarzen sportowych. Sprawdzajg, czy zawodnicy nie
stosuja srodkéw umieszczonych na oficjalnej li$cie substancji zabronionych.

Media

Ostatnia grupa interesariuszy to media, do ktérych zaliczamy: prase, radio, tele-
wizje, Internet, w tym szeroko rozumiane media spotecznosciowe. Prasa lokalna,
ogodlnopolska czy miedzynarodowa to wydawnictwa drukowane, do ktérych zali-
czy¢ mozna gazety, tygodniki, miesieczniki, czasopisma branzowe. Cho¢ obecnie
ich rola nieco sie¢ zmienita i wiekszo$¢ odbiorcéw korzysta z informacji interneto-
wych, nadal jednak maja statg grupe odbiorcéw. Wiekszos¢ dzisiejszych gazet czy
czasopism ma rowniez swoje strony internetowe, w ktérych zawarte sg tozsame
informacje, dostepne po dokonaniu oplaty abonamentowej. Rozglosnie radiowe
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o zasiegu lokalnym, ogélnopolskim i miedzynarodowym przekazujg informacje
stuchaczom o wydarzeniach sportowych w danym regionie, miescie czy kraju.
[lo$¢ przekazywanych przez nich informacji zalezy od rodzaju wydarzenia oraz
warunkéw wspodlpracy ustalonych z organizatorem. Telewizje regionalne z reguly
nie wykupuja praw do eventéw sportowych, transmisje na ich antenach odbywajg
sie na zasadach sublicencji udzielonych przez ich centrale. Telewizje regionalne
przedstawiaja najczesciej skrétowe materiaty informacyjne o imprezach organi-
zowanych w danym regionie. Telewizje ogélnopolskie i miedzynarodowe ubiegaja
sie o prawa do transmitowania imprez sportowych, w szczegdlnosci tych o za-
siegu europejskim czy $wiatowym. Stacje, ktére nie posiadajg praw do danego
wydarzenia, moga pokazywaé tylko wywiady nagrywane w tak zwanej strefie
»mix-zone” (strefa, w ktérej zawodnicy i sztab udzielaja wywiadéw dziennika-
rzom) lub przekazywaé informacje o danym wydarzeniu na podstawie materia-
téw udostepnionych przez telewizje posiadajacg prawa. Organizatorzy wydarzen
sportowych mogg tez wspolpracowaé z wieloma portalami internetowymi lub
prowadzi¢ dziatania wlasne przez swojg strone internetowa. Media spoteczno-
$ciowe sg to aplikacje sieciowe umozliwiajace uzytkownikom tworzenie i wy-
miane publikowanych przez nich tresci [Iwanowska, 2016]. Staly sie one czescig
zycia tych uzytkownikéw i przestrzenia do nawiagzywania nowych kontaktow.
Do mediéw spotecznosciowych zaliczy¢ mozna: Facebook, Instagram, YouTube,
Linkedin, Twitter, Pinterest, Snapchat czy TikTok. Organizator eventu sportowe-
go moze prowadzi¢ szereg dziatan promocyjno-informacyjnych poprzez wtasne
kanaty w mediach spoteczno$ciowych.

Respondenci biorgcy udziat w wywiadach pogtebionych uzupetnili zapropono-
wane przez autorow badan przyktady interesariuszy. Do organizacji sportowych
wlaczono kluby sportowe, uczelnie uzupelnity grono interesariuszy publicznych,
a do grupy mediéw dodano fotoreporteréw (tab. 22).

Tabela 22. Interesariusze zewnetrzni wydarzen sportowych

Grupy interesariuszy

Interesariusze

Interesariusze

Interesariusze

bedacy osoba-  wywodzacy si¢  wywodzacy si¢ ze Organizacje Media
. . - . - sportowe
mi fizycznymi  ze sfery biznesu  sfery publicznej
* Kibice * Hotele * Wtadze lokalne e Lokalne * Prasa lo-
* Sportowcy * Ustugi trans- ¢ Wtadze pan- zwigzki spor- kalna
* Sztab szkole- portowe stwowe towe * Prasa ogdl-
niowy e Firmy ochro- ¢ Wtadze miedzy- ¢ Krajowe fede- nopolska
* Menedze- niarskie narodowe racje sportowe  * Prasa mig-
rowie, agenci ¢ Sponsorzy * Jednowski bu- ¢ Migdzynaro- dzynarodowa
doradcy dzetowe (finanso- dowe organiza- ¢ Lokalne
we, podatkowe)  cje sportowe rozglosnie
* Sedziowie, radiowe

komisarze,
arbitrzy
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Grupy interesariuszy

Interesariusze

Interesariusze

Interesariusze

bedacy osoba-  wywodzacy si¢  wywodzacy si¢ ze Organizacje Media
. . 2 . . sportowe
mi fizycznymi  ze sfery biznesu  sfery publicznej
* Osoby e Partnerzy * Policja * WADA/PO-  * Ogdlnopol-
z najblizszego  * Firmy marke- ¢ Opieka medycz- LADA skie rozgto-
otoczenia spor- tingowe na * Polski Komi- $nie radiowe
towcoOw * Restauracje  Straz miejska  tet Olimpijski * Miedzynaro-
* Godcie VIP  » Kasyna * Ochrona gra- * Miedzynaro-  dowe rozglo-
* Wolontariu- ¢ Zaklady buk- niczna dowy Komitet  $nie radiowe
sze macherskie » Centrum zarza- Olimpijski * Telewizja
e Mieszkancy e Firmy dzania kryzyso- e Kluby spor-  lokalna
zajmujace si¢ wego towe * Telewizja
sprzedazg praw * Izba celna ogolnopolska
telewizyjnych * Wojsko * Telewizja
* Firmy mer- e Straz pozarna miedzynaro-
chandisingowe ¢ Uczelnie dowa
* Grupy arty- * Internet
styczne * Social media
* Obiekty spor- * Fotorepor-
towe terzy

Zrédto: Opracowanie whasne.

Zaréwno wyniki wywiadow pogtebionych, jak i badan ankietowych potwier-
dzily, ze interesariusze zaliczani do kazdej z wymienionych grup z mniejsza lub
wieksza czestotliwo$cia zawsze wystepujg przy organizacji wydarzen sportowych.

Osoby biorgce udziat badaniach wskazywaty podmioty z przedstawionej listy,
z ktérymi nawiazywaly relacje podczas organizowanego przez siebie eventu spor-
towego, a nastepnie swoje odpowiedzi odnosity do tych podmiotéw. Zaréwno
podczas wywiadow pogtebionych, jak i badan ankietowych respondenci wskazy-
wali bardzo zblizone grupy interesariuszy, z ktérymi nawigzywali relacje. Ponizej
zaprezentowano wyniki badan ankietowych.

Interesariusze bedacy osobami fizycznymi

Badania ankietowe pozwolily wytoni¢ interesariuszy z grupy oséb fizycznych,
z ktérymi organizatorzy wydarzen sportowych nawiazuja relacje podczas or-
ganizacji wydarzenia sportowego, co przedstawiono na wykresie 4. NajczeSciej
organizatorzy wydarzen sportowych wspotpracuja ze sportowcami (88% bada-
nych) oraz wolontariuszami (76%), go$¢mi VIP (74%), kibicami (72%) i sztabem
szkoleniowym (69%). Najrzadziej natomiast nawigzywali relacje z menedzerami,
agentami i doradcami (41%).
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Sportowcy 88%
Wolontariusze
Goscie VIP

Kibice

Sztab szkoleniowy

Mieszkancy

Osoby z najblizszego otoczenia sportowcow

Menedzerowie, agenci doradcy

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

Wykres 4. Interesariusze z grupy oséb fizycznych
Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Statystycznie istotna réznica wystepuje tylko w przypadku menedzerdéw, agen-
téw i doradcéw (p = 0,0127), z ktérymi w przypadku wydarzen miedzynarodo-
wych ponad potowa (51%) badanych respondentéw nawiazuje relacje, w odréz-
nieniu od wydarzen regionalnych i ogélnopolskich, w odniesieniu do ktérych
warto$¢ ta byta prawie o polowe mniejsza (29%). W pozostatych grupach intere-
sariuszy nie bylo istotnego zréznicowania (p > 0,05).

Interesariusze wywodzacy sie ze sfery biznesu

Respondenci bioracy udzial w badaniu ankietowym podczas organizacji wyda-
rzen sportowych najczesciej nawigzywali relacje ze sponsorami (80%), partne-
rami (79%) i operatorami obiektéw sportowych (78%). Najrzadziej natomiast
wspoltpracowali z kasynami (1%) i zaktadami bukmacherskimi (3%). Na wykresie
5 przedstawiono réwniez czestotliwo$¢ wspotpracy z pozostatymi interesariusza-
mi ze sfery biznesu.

Poréwnanie wspolpracy organizatoréw z interesariuszami ze sfery bizne-
su w zalezno$ci od zasiegu wydarzenia wykazalo statystycznie istotna rdézni-
ce na korzy$¢ wydarzen miedzynarodowych w przypadku firm ochroniarskich
(p = 0,0144; imprezy miedzynarodowe 73%, a regionalne i ogélnopolskie 52%),
firm marketingowych (0,0262; imprezy miedzynarodowe 46%, a regionalne i ogdl-
nopolskie 27%), firm merchandisingowych (p = 0,0046; imprezy miedzynarodo-
we 21%, a regionalne i ogélnopolskie 4%) i agencji artystycznych (p = 0,0108;
imprezy miedzynarodowe 34%, a regionalne i ogélnopolskie 14%). W przypadku
pozostatych grup interesariuszy nie byto istotnego zréznicowania (p > 0,05).

Interesariusze wywodzacy sie ze sfery publicznej

Badania ankietowe wykazaly, Ze sposrdd interesariuszy zaliczonych do sfery
publicznej, organizatorzy wydarzen sportowych najczesciej nawiazywali relacje
z wladzami lokalnymi (93%) i z opiekg medyczna (79%). Podmioty takie, jak izba
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Sponsorzy 80%

Partnerzy 79%
Operatorzy obiektéw sportowych 78%
Hotele

Firmy ochroniarskie

Restauracje

Ustugi transportowe

Firmy marketingowe

Agencje artystyczne

Firmy zajmujace sie sprzedazg praw TV
Firmy merchendisingowe

Zaktady bukmacherskie

Kasyno

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Wykres 5. Interesariusze ze sfery biznesu
Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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Wykres 6. Interesariusze ze sfery publicznej
Zrédlo: Opracowanie wiasne.
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celna (5%), wojsko (9%) czy ochrona graniczna (11%), to instytucje, z ktérymi ta
wspolpraca byl nawigzywana najrzadziej. Na wykresie 6 przedstawiono czestotli-
wos¢ wspolpracy z interesariuszami z tego obszaru.

Statystycznie istotna réznica na korzy$¢ wydarzen miedzynarodowych wy-
stepuje w przypadku: wtadz panstwowych (p = 0,0011; imprezy miedzyna-
rodowe 43%, a regionalne i ogodlnopolskie 16%), wtadz miedzynarodowych
(p < 0,0001; imprezy miedzynarodowe 2%, a regionalne i ogélnopolskie 45%),
policji (p = 0,0077; imprezy miedzynarodowe 70%, a regionalne i ogélnopolskie
46%), strazy miejskiej (p = 0,0416; imprezy miedzynarodowe 52%, a regionalne
i ogdlnopolskie 34%) i ochrony granicznej (p = 0,0023; imprezy miedzynarodo-
we 19%, a regionalne i ogélnopolskie 2%). W przypadku pozostalych grup inte-
resariuszy nie bylo istotnego zréznicowania (p > 0,05).

Organizacje sportowe

Badania ankietowe pozwolily takze wyloni¢ interesariuszy z grupy organizacji
sportowych, z ktérymi zarzadzajacy wydarzeniami sportowymi nawiazujg relacje
podczas organizacji takiej imprezy, co przedstawiono na wykresie 7. NajczeSciej
organizatorzy wydarzen sportowych wspoélpracujg z sedziami, komisarzami i ar-
bitrami (70%), krajowymi federacjami sportowymi (70%) oraz z klubami spor-
towymi (66%). Najrzadziej natomiast nawigzywali relacje z Miedzynarodowym
Komitetem Olimpijskim (2%) i Polskim Komitetem Olimpijskim (11%).
Sedziowie, komisarze, arbitrzy 70%
Krajowe Federacje Sportowe 70%
Kluby Sportowe 6%
Lokalne Zwigzki Sportowe
Miedzynarodowe Organizacje Sportowe
WADA
PKOL

MKOL
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Wykres 7. Interesariusze z grupy organizacji sportowych
Zroédlo: Opracowanie wlasne.

W odniesieniu do interesariuszy z grupy organizacji sportowych statystycznie
istotna réznica wystepuje w czterech przypadkach zaréwno na korzys$é¢ wyda-
rzen o zasiegu regionalnym i ogélnopolskim, jak i miedzynarodowym. Istotnos¢
statystyczna na korzy$¢ wydarzen miedzynarodowych dotyczyla: krajowych fe-
deracji sportowych (p = 0,0003; imprezy miedzynarodowe 84%, a regionalne
i ogdlnopolskie 54%), miedzynarodowych federacji sportowych (p < 0,0001;
imprezy miedzynarodowe 75%, a regionalne i ogélnopolskie 7%), Polskiego Ko-
mitetu Olimpijskiego (p = 0,0039; imprezy miedzynarodowe 18%, a regionalne
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i ogolnopolskie 2%). Natomiast istotnos¢ statystyczna na korzysé wydarzen o za-
siegu regionalnym i ogélnopolskim dotyczyta klubéw sportowych (p = 0,0001;
imprezy regionalne i ogélnopolskie 84%, a miedzynarodowe 51%). W pozosta-
tych grupach interesariuszy nie bylo istotnego zréznicowania (p > 0,05).

Media

Relacje organizatoréow wydarzen sportowych z mediami przedstawione zostaty
na wykresie 8. Prasa lokalna (91%) i social media (85%) to podmioty, z ktérymi
najczesciej badani respondenci nawiazywali relacje. Niewielu organizatoréw im-
prez sportowych wspéipracowato z miedzynarodowymi rozgto$niami radiowymi
(10%) i miedzynarodowymi przedstawicielami telewizji (17%).

Nawigzywanie relacji z mediami, w zalezno$ci od zasiegu wydarzenia, wy-
kazato statystycznie istotne réznice zaréwno na korzys$¢ wydarzen o zasiegu re-
gionalnym i ogdlnopolskim, jak i na korzy$¢ imprez miedzynarodowych. Staty-
stycznie istotna réznica na korzy$¢ wydarzen miedzynarodowych dotyczy takich
interesariuszy, jak: prasa ogélnopolska (p = 0,0083; imprezy miedzynarodowe
73%, a regionalne i ogélnopolskie 50%), prasa miedzynarodowa (p = 0,0001; im-
prezy miedzynarodowe 37%, a regionalne i ogélnopolskie 7%), telewizja ogélno-
polska (p = 0,0097; imprezy miedzynarodowe 63%, a regionalne i ogélnopolskie
39%) i telewizja o zasiegu miedzynarodowym (p = 0,0003; imprezy miedzynaro-
dowe 28%, a regionalne i ogélnopolskie 4%). Z kolei statystycznie istotna réznica
na korzys$¢ organizatoréw wydarzen o zasiegu regionalnym i ogélnopolskim do-
tyczyla: rozglosni o zasiegu lokalnym (p = 0,0378; imprezy regionalne i ogélno-
polskie 79%, a miedzynarodowe 61%), telewizji lokalnej (p = 0,0054; imprezy re-
gionalne i ogélnopolskie 84%, a miedzynarodowe 61%) i social mediéw (0,0048;
imprezy regionalne i ogélnopolskie 95%, a miedzynarodowe 76%). W przypadku
pozostatych grup interesariuszy nie byto istotnego zréznicowania (p > 0,05).

W oparciu o istotne statystycznie réznice dotyczace wyboru interesariuszy
w zaleznosci od zasiegu organizowanej imprezy ponizej przedstawione zostang
szanse wyboru danych grup interesariuszy (wnioski wynikajg z badan opartych
na modelach regresji logistycznej jednoczynnikowej).

Uzupelnieniem zaprezentowanych danych statystycznych sg wnioski ptynace
z wywiadow pogtebionych.

Organizatorzy miedzynarodowych wydarzen sportowych czesciej niz organi-
zatorzy imprez o zasiegu regionalnym i ogdélnopolskim wspdtpracowali z intere-
sariuszami, ktorzy swoja dziatalno$¢ prowadza na terenie catego kraju, z firmami
specjalistycznymi oraz stuzbami publicznymi. Menedzerowie, agenci i doradcy
to osoby, ktére wspodtpracuja przede wszystkim ze sportowcami zawodowymi,
dlatego ich obecno$¢ przy wydarzeniach regionalnych i ogélnopolskich jest zde-
cydowanie mniejsza niz przy eventach miedzynarodowych, co zauwazylo kilku
respondentéw wywiadéw poglebionych. Organizatorzy imprez o zasiegu miedzy-
narodowym maja zdecydowanie wyzsze budzety promocyjne, dlatego cze$ciej niz
organizatorzy imprez regionalnych i ogélnopolskich korzystaja z firm marketin-
gowych, firm merchandisingowych i agencji artystycznych. Organizatorzy bio-
racy udziat w wywiadach pogtebionych wielokrotnie podkreslali, ze ,bez dobrej
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Wykres 8. Interesariusze z grupy media
Zrédlo: Opracowanie wiasne.

i stalej wspolpracy z przedstawicielami wtadz panstwowych i miedzynarodowych
oraz krajowymi i miedzynarodowymi federacjami sportowymi, organizacja duzej
imprezy miedzynarodowej jest praktycznie niemozliwa”. Do grupy tych podmio-
téw zaliczy¢ mozna réwniez Polski Komitet Olimpijski, ktéry zajmuje sie przede
wszystkim zawodnikami uczestniczacymi w igrzyskach olimpijskich. Interesa-
riusze typu ochrona, policja, straz miejska to podmioty, ktére wystepuja przy
kazdej imprezie masowej. W przypadku imprez regionalnych i ogélnopolskich
kontakt z tymi podmiotami moze ogranicza¢ sie jedynie do wystania oficjalnego
pisma z informacjg o danym wydarzeniu lub podpisania umowy zlecajacej ochro-
ne, w przypadku imprez miedzynarodowych w wielu sytuacjach wymagane sg
spotkania i szczegdlowe ustalenia umozliwiajgce zapewnienie bezpieczenstwa na
najwyzszym poziomie. W wydarzeniach miedzynarodowych uczestnicza spor-
towcy, kibice czy przedstawiciele federacji sportowych z réznych krajéw, dlatego
wspolpraca z ochrong graniczng jest zdecydowanie czestsza niz w przypadku im-
prez regionalnych i ogélnopolskich. Duze wydarzenia sportowe o zasiegu mie-
dzynarodowym sg to imprezy, ktérymi na ogétl interesujg sie wszystkie media,
dlatego wspotpraca organizatoréw z prasg ogélnopolska i miedzynarodowa oraz
telewizjg ogdlnopolska i miedzynarodows jest czestsza niz w przypadku wyda-
rzen regionalnych i ogdélnopolskich.

Organizatorzy wydarzen sportowych o zasiegu regionalnym i ogélnopolskim
zdecydowanie czesciej wspdtpracujg z klubami sportowymi, rozgto$niami radio-
wymi o zasiegu lokalnym, telewizjami lokalnymi i social mediami niz organiza-
torzy imprez miedzynarodowych. Interesariusze typu kluby sportowe, rozglosnie
radiowe i telewizje lokalne sa to podmioty, ktére swojg dziatalno$¢ prowadza
glownie w danym regionie, dlatego wspdtpraca z nimi przy organizacji imprez
o zasiegu regionalnym i ogélnopolskim pomaga w promocji i organizacji danego
eventu. Dziatania w social mediach umozliwiajg dotarcie do szerokiej grupy od-
biorcéow przy niewielkich naktadach finansowych, co jest istotnym argumentem
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na rzecz wykorzystania tego typu medium przy organizacji imprez regionalnych
i ogdlnopolskich. Respondenci bioracy udziat w wywiadach pogtebionych wielo-
krotnie zwracali uwage, ze przy wydarzeniach o zasiegu regionalnym i ogélno-
polskim budzety imprez na dzialania promocyjne sg zdecydowanie mniejsze niz
w odniesieniu do wydarzen o zasiegu miedzynarodowym.

Podsumowaniem powyzszych rozwazan jest identyfikacja kluczowych pod-
miotéw, z ktérymi organizatorzy wydarzen sportowych wspodtpracuja przy or-
ganizacji eventu sportowego. W tabeli 23 najwazniejsze podmioty z poszcze-
goélnych grup interesariuszy zostaly zapisane kolorem czerwonym. W tabeli tej
zaznaczono réwniez kolorem zielonym interesariuszy, ktérych cze$ciej wybierali
organizatorzy wydarzen miedzynarodowych, natomiast kolorem szarym intere-
sariuszy, ktorych czesciej wybierali organizatorzy imprez o zasiegu regionalnym
i ogdlnopolskim.

4.3. Budowa relaji z interesariuszami

Budowanie sieci relacji polega na celowym dobraniu ustrukturyzowanych zbio-
réw podmiotéw, ktére na podstawie swoich dzialan sg zaangazowane w dany
proces [Jones i in., 2007].

Organizatorzy wydarzen sportowych, budujac sie¢ relacji, wybierajg zapewne
te podmioty, z ktérymi wspoélpraca jest dla nich niezbedna do osiggniecia celu,
jakim jest organizacja imprezy sportowej na najwyzszym poziomie. Warto przyj-
rze¢ sie temu blizej.

4.3.1. Znaczenie relagji i sposoby ich nawiazywania
Organizatorzy wydarzen sportowych bioracy udzial w wywiadach pogtebionych
zostali poproszeni o wybranie i uzasadnienie, z ktéra grupg interesariuszy budu-
ja najintensywniej relacje. Respondenci najwyzej ocenili interesariuszy ze sfery
biznesu, sfery publicznej i osoby fizyczne. Z przedstawicielami tych grup nawia-
zywane byly najmocniejsze relacje. Uzasadnienie wyboru podmiotéw ze sfery
biznesu i sfery publicznej byto takie same u wiekszosci badanych organizatorow
i dotyczyto kwestii finansowych i dotacyjnych. Zdaniem badanych, bez §rodkéow
finansowych dostarczanych przez sponsoréw i wiadze lokalne organizacja imprez
sportowych jest niemozliwa lub bardzo utrudniona, dlatego w swoich dziata-
niach skupiali sie wtasnie na tych dwoch grupach podmiotéw. Wysoko oceniono
réowniez relacje z kibicami i sportowcami zaliczanymi do grupy oséb fizycznych.
Uzasadnieniem tego wyboru byl wplyw kibicow na opinie o danym wydarzeniu
oraz na budzet imprezy poprzez zakup biletéw i gadzetéw. Dyskutanci stwierdzili
wrecz, ze bez sportowcéHw nie ma wydarzen sportowych, dlatego intensywna pra-
ca nad ksztaltowaniem tych relacji jest bardzo istotna dla organizatoréw imprez
sportowych.

Z kolei organizatorzy bioracy udzial w badaniu ankietowym oceniali, na kté-
rej grupie interesariuszy zalezy im najbardziej, poprzez rozdzielenie 100 punk-
téw, co przedstawione zostalo na wykresie 9. Wykazano istotne statystycznie
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Tabela 23. Interesariusze zewnetrzni wydarzen sportowych

Grupy interesariuszy

Interesariusze  Interesariusze
bedacy osobami

fizycznymi ze sfery biznesu

wywodzacy sie  wywodzacy sie ze

Interesariusze ..
Organizacje

sfery publicznej sportowe

Media

Lokalne zwiazki

Kibice Hotele Wiadze lokalne Prasa lokalna
sportowe
Ustugi Wiadze Krajowe federa- Prasa
Sportowcy p . :
transportowe panstwowe cje sportowe  ogolnopolska
Sztab szkole- Firmy Wiadze MIdeyna.rodc?- Prasa miedzy-
. L . we organizacje
niowy ochroniarskie — miedzynarodowe narodowa
sportowe
. . Jednostki budze- Sedziowie, Lokalne
Menedzerowie, . , .
. Sponsorzy towe (finansowe, komisarze, rozgtosnie
agenci doradcy . .
podatkowe) arbitrzy radiowe
Osoby z najbliz- Ogolnopolskie
szego otoczenia Partnerzy Policja WAD%/;) OLA- rozglodnie
sportowcow radiowe
- Firmy . Polski Komitet M igdZynarodo-
Goécie VIP . Opieka medyczna R we rozgtosnie
marketingowe Olimpijski .
radiowe
Miedzynaro- Telewizia
Wolontariusze Restauracje Straz miejska dowy Komitet )
A lokalna
Olimpijski
Mieszkancy Kasyna OIS Kluby sportowe Ueltamf ol
niczna nopolska
Zaktady bukma- Centrum zarzg- Telewizja mie-
. dzania kryzyso-
cherskie dzynarodowa
wego
Firmy zajmujace
sie sprzedaza praw Izba celna Internet
telewizyjnych
Firmy merchan- . . .
ey Wojsko Social media
disingowe
Grupy arty- L
Straz pozarna Fotoreporterzy
styczne
Obiekty Uczelnie
sportowe

Zrédto: Opracowanie whasne.
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Zroédlo: Opracowanie wlasne.

zrbéznicowanie pomiedzy piecioma grupami interesariuszy (Chi2ANOVA
(123;4) = 40,75; p<0,0001). Najwyzej ocenieni interesariusze ze sfery biznesu
(27,6) istotnie statystycznie (p < 0,05) roznili sie od organizacji sportowych
(22,4), osob fizycznych (20,9) i mediéw (20,5). Kolejnym réwnie wysoko oce-
nionym interesariuszem byly podmioty ze sfery publicznej (25), ktére istotnie
statystycznie (p < 0,05) réznity sie od 0séb fizycznych (20,9) i mediéw (20,5).

Oceny organizatoréw wydarzen regionalnych i ogélnopolskich nie wyka-
zaly istotnego zrdznicowania statystycznego, ani nawet tendencji do istotno-
$ci statystycznej (p > 0,10), w poréwnaniu do oceny organizatoréw imprez
miedzynarodowych.

Warto zwrdéci¢ uwage na typ podmiotu, z ktérym wspodtpracuja organizatorzy,
oraz cechy tych relacji. W. Czakon [2005] zaproponowat trzy atrybuty relacji sie-
ciowych: wymiane, zaangazowanie oraz wzajemnos¢, co opisano szczegdtowo we
wczesniejszej czeSci opracowania. Atrybuty te zostaly zidentyfikowane w zalez-
nosci od typu interesariuszy. Zbudowane sieci relacji badanych podmiotéw opie-
raly sie na wymianie (np. relacje ze sponsorami i grupg media), zaangazowaniu
(np. wspodlpraca z wolontariuszami) i wzajemnosci (np. relacje z interesariuszami
ze sfery biznesu oraz wladzami lokalnymi).

Ponizej przedstawiono sposoby budowania relacji z interesariuszami wydarzen
sportowych przez respondentéw bioracych udzial w wywiadach pogtebionych.
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Organizatorzy uczestniczacy w badaniu, omawiajac te tematyke, skupili sie na
wybranych podmiotach z danych grup interesariuszy, ktérzy ich zdaniem byli
najwazniejsi.

Interesariusze bedacy osobami fizycznymi

Omawiane dzialania organizatoréw, dotyczace budowania relacji z interesariu-
szami z grupy osob fizycznych, skupialy sie gtéwnie na okresie przed danym wy-
darzeniem. W zalezno$ci od rodzaju imprezy czas ten byt dluzszy (imprezy mie-
dzynarodowe) lub kroétszy (imprezy o zasiegu ogdlnopolskim i regionalne), tylko
nieliczna grupa prowadzita dziatania catoroczne od zakonczenia jednego eventu
do rozpoczecia kolejnej edycji. Szczegdlng uwage zwrdcono na fakt, ze kontakt
z podmiotami z tej grupy jest jednostronny, a reakcja zwrotna jest w pdzniejszej
perspektywie czasowej albo w ogole jej brak.

Dziatania prowadzone z kibicami w celu budowania z nimi relacji skupiaty sie
glownie na aktywno$ci organizatoréw w mediach spotecznosciowych. Wymie-
niono tutaj: organizacje réznego rodzaju konkurséw z nagrodami, ktére odby-
waly sie przed wydarzeniem lub nawet w trakcie calego roku; przygotowywanie
specjalnych filméw przedstawiajgcych podsumowanie wydarzenia czy kuluarowe
nagrania; specjalne tapety, ktére mozna byto pobra¢ na telefon czy komputer. Re-
spondenci starali sie rowniez pozytywnie wplywaé na relacje z kibicami poprzez
organizacje spotkan z zawodnikami oraz otwartych treningdéw, w ktérych mogli
oni uczestniczy¢. Zdaniem badanych kibice oceniajg organizatora przez produkt,
jakim jest widowisko sportowe, ale réwniez przez wynik sportowy, co wielokrot-
nie bardzo utrudnia budowanie relacji. Tylko nieliczna grupa respondentéw pro-
wadzila badania wsrdd kibicow, ktére dotyczyty ich zadowolenia i oczekiwan oraz
opinii o danym evencie.

Relacje z grupa podmiotéw, jakimi byli wolontariusze, respondenci budowali
poprzez spotkania i szkolenia, ktére odbywaly sie przed eventem. Wszyscy ba-
dani organizatorzy przygotowywali dla wolontariuszy pakiety gadzetéw, ktoére
miaty by¢ dla nich forma nagrody za ich prace i mitym gestem, ktéry sprawi, ze
zapamietajg wydarzenie i bedg chcieli w nim uczestniczy¢ po raz kolejny. Nie-
ktorzy organizowali réwniez tak zwane wydarzenia integracyjne, ktére odbywa-
ty sie w czasie trwania eventu lub po jego zakonczeniu. Jeden z respondentow
przedstawit projekt, ktéry realizuje we wspdtpracy z miastem, polegajacy na bu-
dowaniu relacji z wolontariuszami poprzez zbieranie punktéw za uczestnictwo
w danej imprezie. Osoby, ktére w danym okresie zebraty najwieksza liczbe punk-
téw, otrzymywaly atrakcyjne nagrody rzeczowe. Respondenci starali sie réwniez
utrzymywac staty kontakt z liderami grup wolontariuszy.

Relacja z grupa, jaka sg zawodnicy i sportowcy, zdaniem badanych prowa-
dzona byta tylko przez niektérych organizatoréw i polegata na spotkaniach pry-
watnych, wysylaniu zyczen urodzinowych czy prezentéw i kartek §wigtecznych.
Niektérzy respondenci wysytali specjalny przewodnik na temat organizowanego
eventu, w ktérym umieszczone byty informacje o danym miescie, hotelu, trans-
porcie itp. Wazng kwestiag pomagajaca budowa¢ relacje, wedtug respondentéw,
byta pomoc zawodnikom w uzyskaniu stypendium sportowego (miejskiego lub
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ministerialnego). Zawodnikom, ktérzy uczestniczyli w jednej imprezie, cze$¢ ba-
danych organizatoréw udzielata rabatu na udzial w kolejnej edycji.

Dziatania dotyczace pozostalych podmiotéw z tej grupy badani organizatorzy
uwazaja za raczej formalne. Mieszkancom przekazywano informacje odnoszace
sie do danego eventu przed jego rozpoczeciem. Z kolei gosciom VIP wysytano
zaproszenie na dany event.

Interesariusze wywodzacy sie ze sfery biznesu

Dzialania podejmowane z grupg interesariuszy ze sfery biznesu skupiaja sie
przede wszystkim wokot sponsordw i partneréw, ktorzy zdaniem respondentow
sg najistotniejsi, gdyz dostarczajg srodki finansowe lub dobra i ustugi niezbedne
do zrealizowania wydarzenia.

Z grupa sponsoréw i partneréw budowane sg relacje poprzez spotkania nie-
formalne, zapraszanie na inne wydarzenia, wysylanie kartek czy paczek $wia-
tecznych. Respondenci starali sie wplywaé na pozytywnag ocene sponsorow
i partneréow przez oferowanie im dodatkowych mozliwosci promocyjnych oraz
organizacje wspélnych dzialan marketingowych, dodatkowych, niezawartych
w umowie. Zwrdcono réwniez uwage na podziekowania po zakonczeniu eventu,
ktore niektorzy realizowali przez wysytke pamigtek z eventu, inni przez wystanie
pisma, a jeszcze inni przy okazji uroczystej gali (np. gala podsumowujaca rok
czy sezon). Respondenci zwrocili ponadto uwage na kontakty interpersonalne,
w szczegolnosci na szacunek do wszystkich oséb pracujacych przy projekcie ze
strony sponsora czy partnera. Czesto bowiem osoby niedecyzyjne moga pomoc
w wielu obszarach wspotpracy. Badani organizatorzy w wiekszosci podkredlali,
ze dobre relacje ze sponsorami czy partnerami pomagaja w kolejnych kontrak-
tach. Zdaniem badanych najwazniejsze jest utrzymanie poprawnych relacji, gdyz
praca nad pozyskaniem nowego, stabilnego partnera jest duzo trudniejsza. Jest to
grupa, ktéra wymaga bardzo wielu spotkan nieformalnych. Pozyskanie duzego
partnera nie jest mozliwe przez wystanie oferty do dzialu marketingu. Wedtug
respondentéw czesto wymaga to wielu spotkan, a nawet wsparcia politycznego.

Relacje z innymi firmami, takimi jak hotele, firmy ochroniarskie, transporto-
we, restauracje, wedtug badanych organizatoréow buduje sie przez ciggto$é wspot-
pracy. Dzieki statej wspdtpracy mozna uzyskacd lepsza oferte, a realizacja umoéow
jest tatwiejsza, gdyz kazda ze stron zna oczekiwania drugiej.

Interesariusze wywodzacy sie ze sfery publicznej

Budowanie relacji z grupg interesariuszy ze sfery publicznej skupiato sie na dziata-
niach skierowanych do wtadz regionalnych i ogélnopolskich. Pozostate podmioty
z tej grupy i relacje z nimi zostaly uznane za stricte formalne. Dzialanie zwigzane
z budowaniem relacji z przedstawicielami miast, gmin czy powiatéw zdaniem re-
spondentéw jest utrudnione ze wzgledu na kadencyjno$¢ wiladzy, jak réwniez na
orientacje polityczng. Zdecydowanie fatwiej buduje sie relacje na nizszych szcze-
blach, czyli z przedstawicielami departamentu sportu lub promocji. Respondenci,
ktorzy uczestniczyli w badaniu, wymienili aktywnosci, takie jak spotkania nieofi-
cjalne, zapraszanie na inne eventy czy wysylanie kartek lub paczek swiatecznych.
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Zwrdcono réwniez uwage, ze spotkania z osobami decyzyjnymi, np. z prezyden-
tami miast czy ministrem sportu, odbywaja sie na najwyzszych szczeblach, czyli
prezesow zwiazkow, spdtek czy stowarzyszen. Wieloletnia wspéipraca, wedtug
badanych, pomaga w otrzymaniu kolejnych dotacji na event sportowy, gdyz chet-
niej wybierane sg wydarzenia, ktore daty okreslone efekty. Kluczowe w tej re-
lacji jest wywiazywanie sie z uméw i wszystkich $wiadczen oraz szczegdlowe
przedstawienie korzysci dla miasta, regionu czy panstwa. Respondenci zauwazyli
ponadto, ze przedstawiciele wiadz lokalnych pozytywnie oceniajg dodatkowe,
nieobjete umowa, $wiadczenia. Zaliczyli do nich raporty o uzyskanej wartosci
medialnej oraz informacje o ogladalno$ci wydarzenia w telewizji czy Internecie.

Organizacje sportowe

Budowanie relacji z grupa, jaka sg organizacje sportowe, wielu badanych orga-
nizatoréw uznato za konieczne, gdyz traktujg oni te kontakty jako formalne. Re-
spondenci zwrdcili uwage na znaczenie tej relacji, ktéra skupia sie na organizacji
jak najwiekszej liczy wydarzen we wspdtpracy z miedzynarodowa czy ogélnopol-
ska federacja sportows. Wspdlna praca jest jednak wazna, gdyz pomaga budowac
dobre relacje i opinie o organizatorze jako stabilnym i godnym zaufania pod-
miocie. Podkreslono réwniez znaczenie nieformalnych spotkan oraz zaangazo-
wanie sie w dziatalno$¢ danej federacji sportu. Wymieniono takie przyktady, jak
ubieganie sie o miejsca w zarzadzie federacji oraz jej komisjach (krajowych czy
miedzynarodowych).

Media

Budowanie relacji z mediami zdaniem respondentéw jest istotnym elementem
pracy kazdego organizatora. Wiekszo$¢ badanych podkreslita, ze osiagniecie po-
zadanych efektow w postaci duzej liczby informacji medialnych nie jest powia-
zane z dobrymi relacjami z osobami z tej grupy. Decydujacy wplyw na liczbe
newséw ma wielko$¢ przeznaczonego na ten cel budzetu. Dziatania, jakie badana
grupa organizatoréw podejmowala, by ksztaltowaé pozytywne relacje z mediami,
to nieoficjalne spotkania z ich przedstawicielami, organizacja otwartych trenin-
gébw, dostarczanie materialéw o dyscyplinie sportu, zaréwno przed wydarzeniem,
jak i po. Ma to na celu podtrzymanie stalego kontaktu i zainteresowania. Pra-
wie wszyscy rozméwcy zgodnie stwierdzili, ze konieczne jest opracowywanie dla
dziennikarzy gotowych materialow redakcyjnych, zawierajacych tekst oraz mate-
rialy zdjeciowe lub telewizyjne. Zwrécili ponadto uwage na oczekiwania dzien-
nikarzy, ktore jesli sa spetnione, to utatwiaja obecna i przysztg wspodtprace. Do
oczekiwan tych zaliczono: odpowiedni catering, pamiatki z wydarzenia czy dobre
miejsca w obiekcie, ale réwniez organizacje indywidualnych spotkan z zawodni-
kami czy pomoc w uzyskaniu akredytacji na inne imprezy miedzynarodowe.

Wielu organizatoréw staralo sie budowac te relacje przez stalg wspoétprace po-
legajaca na podpisywaniu patronatéw medialnych, co stwarzalo mediom szersze
mozliwo$ci dotarcia do ekskluzywnych materiatéw (np. indywidualny wywiad
z najwazniejszym zawodnikiem).
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Podkreslono tez, ze zdecydowanie tatwiej buduje sie relacje z mediami regio-
nalnymi niz ogélnopolskimi czy miedzynarodowymi. W przypadku tych ostat-
nich relacja ta jest czesto jednorazowa i dotyczy okresu samego wydarzenia.

4.3.1. Trudnosci w budowaniu relaji

Respondenci bioracy udzial w wywiadach poglebionych wymieniali takze rézne
trudno$ci w budowaniu relacji z interesariuszami. Te najczestsze ujeto w tabe-
li 24. Organizatorzy uwazaja, ze najwiecej probleméw w budowaniu relacji na-
potkaja przy wspdtpracy z interesariuszami ze sfery biznesu i sfery publiczne;j.
Dzialania podejmowane przez badanych organizatoréw z interesariuszami z gru-
py biznesu wymagaja duzych nakladéw pracy, poswiecenia czasu na dokonanie
ustalen i znalezienie kompromisu przy rozbieznosciach. Respondenci zwrocili
uwage przede wszystkim na sponsoréw i partneréw, z ktéorymi budowanie relacji
jest trudne ze wzgledu na konieczno$¢ dotarcia do 0sé6b decyzyjnych, dtugi proces
podejmowania decyzji o zaangazowaniu sie w dane przedsiewziecie czy wysokie
wymagania dotyczace wspotpracy.

Argumenty ankietowanych odnoszace sie do sfery publicznej skupily sie
przede wszystkim na relacjach z wtadzami lokalnymi. Trudno$ci w budowaniu
relacji z ta grupa, co wielokrotnie podkre$lali badani organizatorzy, wynikaty
z czestych zmian oséb, z ktérymi sie wspotpracuje (kadencyjnosé¢ wiadz), oraz
przynaleznosci politycznej. Podkreslano tez kwestie zbiurokratyzowania wielu
procedur, ktora utrudniata sprawna realizacje uméw. Organizatorzy zauwazyli
czesty brak elastycznosci przy wspolpracy z organizacjami sportowymi. Z kolei
trudno$ci we wspdtpracy z grupa media dotyczyly zwykle kwestii finansowych
i zroznicowanych celéw.

Tabela 24. Trudnos$ci w budowaniu relacji

Interesariusze bedacy osobami fizycznymi

* Sposéb bycia, charakter, wysokie ego

* Trudno$¢ w komunikacji ze wzgleddw logistycznych (np. odlegtosé, brak
bezposredniego kontaktu)

* Bardzo wysokie oczekiwania, nie zawsze mozliwe do spelnienia

* Zrdznicowanie grupy (kazdy kibic, sportowiec, wolontariusz czy go$¢ to inna osoba,
trudno sprosta¢ wszystkim oczekiwaniom, np. jedni oczekuja tanich biletéw, inni
superpakietéw VIP)

* Przechowywanie danych osobowych stwarza wiele trudnosci ze wzgledu na przepisy
RODO

* Ocena organizacji eventu po wyniku sportowym

* Zaszlosci - zta opinia o organizacji wydarzenia z danej dyscypliny sportu z przesztosci

* Pozyskanie 0s6b do wspoélpracy przy evencie (np. wolontariat — trudno przekona¢ do
$wiadczenia darmowej pracy)

* Trudnosci komunikacyjne (np. trudno wyttumaczy¢ mieszkancom cel imprezy czy
problemy komunikacyjne z kibicami i go$¢mi VIP)

* Brak elastycznosci (np. sztaby szkoleniowe czy zawodnicy nie chcg sie zgadzaé na
zaden nawet minimalny kompromis dotyczacy kwestii organizacyjnych)
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Roszczeniowosé, a czasem nawet agresja (np. sportowcéw czy kibicéw)
Komunikacja jednostronna — czesto brak reakcji na wysytane komunikaty czy
informacje w mediach spotecznosciowych

Sytuacje kryzysowe (np. odwolywanie imprez z powodu COVID-19 nie znajdowalo
zrozumienia u wszystkich odbiorcéw)

Brak czasu organizatora na komunikacje ze wszystkimi

Interesariusze wywodzacy sie ze sfery biznesu

Finanse — organizator oczekuje jak najwyzszych $rodkéw finansowych od sponsora,
sponsor oczekuje jak najwiecej $wiadczen za jak najmniejsza kwote

Duza konkurencja w branzy wydarzen — trudno pozyska¢ sponsoréw i partneréw
Zaszlosci - zle doswiadczenia z dana dyscyplina sportu

Mata liczba sponsordéw i partneréw zainteresowanych wspieraniem sportu
Dotarcie do oséb decyzyjnych w firmach (sponsorzy i partnerzy)

Monopolistyczne ceny w hotelach

Trudnos$ci w pozyskaniu partneréw i sponsoréw na wydarzenia w dyscyplinach
niszowych z malym zasiggiem medialnym

Przeplywy finansowe — sponsor dostarcza srodki po zakonczonym wydarzeniu
sportowym, a hotele, ochrona czy transport oczekujg zaliczek przed danym eventem

Interesariusze wywodzacy si¢ ze sfery publicznej

Niskie budzety miast na sport i promocje

Partyjnos$¢ wladzy (partia rzadzaca a wladze miast czy regionéw)

Uktady polityczne i lokalne

Formalno$ci i biurokracja

Czeste zmiany przepiséw dotyczacych kwestii dotacyjnych oraz organizacyjnych
Zmiana wladzy — kadencyjno$¢ w miastach, regionach

Organizacje sportowe

Brak elastycznosci we wspdtpracy (sztywno trzymaja sie wytycznych)
Charakter oséb pracujacych w krajowych i miedzynarodowych federacjach
(wywyzszanie sig)

Niska che¢ do wspétpracy przy matych eventach

Bierno$¢ w dziataniach wtasnych (lokalne federacje sportowe)

Wysokie oczekiwania organizacyjne

Media
Konflikt intereséw — media chcg publikowaé informacje szokujace, organizatorzy
oczekuja promocji wydarzenia
Finanse - za wszystkie publikacje czy materialy telewizyjne trzeba placi¢
Roszczeniowos¢ — media uwazaja, ze sa najwazniejszymi podmiotami na danym
wydarzeniu
Brak kompetentnych dziennikarzy posiadajacych wiedze o danej dyscyplinie sportu
Faworyzowanie tylko najpopularniejszych dyscyplin sportu
Brak zaangazowania — wszystkie materialty musza by¢ opracowane i gotowe do
publikacji
Uklady polityczne mediéw

Zrédlo: Opracowanie whasne.

Zagadnienie trudno$ci w nawigzywaniu i rozwijaniu relacji z interesariuszami

zewnetrznymi bylo tez tematyka badan ankietowych.
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Na wykresie 10 przedstawiono stopien trudno$ci w budowaniu relacji z dang
grupg interesariuszy, w ocenie respondentéw bioracych udzial w badaniu an-
kietowym. Ocena organizatoréw bioragcych udzial w badaniu ankietowym byta
bardzo zblizona do oceny respondentéw wywiadéw poglebionych. Wedlug ba-
danych, najtrudniej relacje buduje sie z grupg podmiotéw ze sfery biznesu (2,8)
oraz ze sfery publicznej (3,2). Respondenci uznali, ze najtatwiej relacje buduje sie
z organizacjami sportowymi (3,8) i mediami (3,7).

W ocenie respondentéw duzy stopien trudnosci w budowaniu relacji z dang
grupg interesariuszy, w zalezno$ci od zasiegu wydarzenia, dotyczyt tylko intere-
sariuszy ze sfery biznesu (p = 0,0392). Organizatorzy imprez regionalnych i ogdl-
nopolskich ocenili, Zze trudniej buduje sie relacje z grupa podmiotéw ze sfery biz-
nesu niz organizatorzy wydarzen miedzynarodowych. W przypadku pozostatych
grup nie wystapila statystycznie istotna réznica (p > 0,05).

Omawiajac tematyke trudnosci w budowaniu relacji z interesariuszami, warto
réowniez zwréci¢ uwage na negatywne skutki, jakimi moga by¢ trudnosci, ktore
zachodzg przy wspétpracy z danymi podmiotami [Nowak, 2015]. Ocena stop-
nia trudnosci we wspdtpracy umozliwia identyfikacje potencjalnych zagrozen
i konfliktow.

Organizatorzy wydarzen sportowych bioracy udziat w wywiadach pogtebio-
nych ocenili, ze najtrudniejsza wspélpraca dotyczyta grupy podmiotéw ze sfery
biznesu, sfery publicznej i 0séb fizycznych. Podobnie jak przy ocenie znaczenia
relacji w wybranych grupach wyszczegdlniono konkretnych interesariuszy, ta-
kich jak sponsorzy w sferze biznesu, wtadze lokalne w sferze publicznej i kibi-
cOw sposrdd osédb fizycznych. Wspotpraca ze sponsorami i wladzami lokalnymi,
wedlug organizatoréw uczestniczacych w badaniu, byla trudna ze wzgledu na

Interesariusze bedacy osobami fizycznymi ﬂ 3,5

Interesariusze ze strefy biznesu _ 2,8
Interesariusze ze strefy publicznej _ 3,2

Organizacje sportowe

Media W 37

1- bardzo trudne; 2 — raczej trudne; 3 — ani trudne ani tatwe; 4 — raczej tatwe; 5 — bardzo tatwe

3,8
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Wykres 10. Trudno$¢ w budowaniu relacji z dang grupa interesariuszy
Zrédlo: Opracowanie wiasne.
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brak elastyczno$ci oraz rozproszenie w dziataniach. Sponsorzy i wiadze lokalne,
zdaniem badanych, zaangazowani sg w wiele réznych projektéw i czesto ich za-
angazowanie w dane przedsiewziecie jest bardzo sformalizowane i ogranicza sie
tylko do sprawdzenia realizowanych w umowach $wiadczen reklamowych. Trud-
nosci we wspotpracy z kibicami dotyczyty wielkosci grupy oraz jej zréznicowania.
Organizatorzy bioracy udzial w badaniu ocenili, ze kibice to bardzo duza grupa,
ktora jest zroznicowana ze wzgledu na swoje oczekiwania i potrzeby, a kontakt
z nimi czesto bywa jednostronny.

Organizatorzy bioracy udzial w badaniu ankietowym takze ocenili, z ktéra
grupg interesariuszy najtrudniej si¢ wspotpracuje. Wykazano istotne statystycz-
nie zréznicowanie pomiedzy piecioma grupami interesariuszy (Chi2ANOVA
(123;4) = 61,04; p<0,0001). Najwyzej ocenieni interesariusze ze sfery biznesu
(3,8) istotnie statystycznie (p < 0,05) roznili sie od organizacji sportowych (2,5),
oséb fizycznych (2,6) i mediéw (2,7). Kolejnymi interesariuszami, z ktérym
wspolpraca zostala oceniona jako najtrudniejsza, byty podmioty ze sfery publicz-
nej (3,4), ktore istotnie statystycznie (p < 0,05) réznili sie od organizacji sporto-
wych (2,5), 0séb fizycznych (2,6) i medidw (2,7), co przedstawiono na wykresie
11.

Oceny organizatoréw wydarzen o zasiegu regionalnym i ogélnopolskim oraz
miedzynarodowym nie réznily sie istotnie w przypadku trudno$ci wspotpracy

ChiZANOVA (123; 4) = 61,04; p<0,0001 » Srednia

post-hoc: B2B, B2P > 08, B2C, Media L] SredniaOdch.std
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Wykres 11. Ocena trudno$ci wspolpracy z interesariuszami
Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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z interesariuszami. Organizatorzy wskazali przy ocenie trudnosci te same grupy
podmiotéw, jakimi byli interesariusze ze sfery biznesu i ze sfery publicznej. Re-
spondenci w wywiadach pogtebionych podkreslili, Ze mimo trudnosci we wspot-
pracy z interesariuszami ze sfery biznesu i sfery publicznej, sg one bardzo istotne
dla organizatoréw wydarzen sportowych, bowiem podmioty te dostarczaja Srodki
finansowe, umozliwiajace organizacje imprezy, co opisano we wcze$niejszej cze-
§ci opracowania.

rre

4.3.2. Trwatosc i podtrzymywanie relaji

W kazdej sieci relacji wyzwaniem dla jej uczestnikéw jest podtrzymanie zbudo-
wanych wczesniej wspodizaleznosci. W przypadku organizatoréw wydarzen spor-
towych moze to mie¢ wplyw na sukces organizowanej imprezy oraz na organiza-
cje kolejnych wydarzen.

4.3.3.1. Trwatosc relagji

Badania ankietowe wykazaly, ze trwalo$¢ zbudowanych relacji najwyzej ocenio-
no z organizacjami sportowymi (4,1), a najnizej z osobami fizycznymi (3,6), co
przedstawiono na wykresie 12.

Interesariusze bedacy osobami fizycznymi
Interesariusze ze strefy biznesu
Interesariusze ze strefy publicznej
Organizacje sportowe

Media

0 1 2 3 4 5

1 —relacja bardzo tatwa do zniszczenia; 2 —relacja raczej niestabilna;
3 —trudno powiedzie¢, w zalezno$ci od okolicznosci
4 —relacja raczej stabilna; 5 —bardzo stabilna trudna do naruszenia

Wykres 12. Trwatoé¢ budowanych relacji
Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Respondenci bioracy udzial w wywiadach pogtebionych takze ocenili role
stabilnodci relacji z interesariuszami. Ponizej przedstawiono opinie badanych
menedzeréw.

Interesariusze bedacy osobami fizycznymi

Ocena relacji z grupa oso6b fizycznych pod wzgledem ich stabilno$ci byta niejed-
norodna. Niektérzy respondenci uwazali, ze jest ona stabilna, poniewaz budo-
wana jest na wzajemnym zaufaniu (dotyczylo to gltéwnie sportowcoéw czy wo-
lontariuszy) i mimo malych niedociggnie¢ organizacyjnych, nie moze sie szybko
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pogorszy¢. Inni badani z kolei twierdzili, Ze relacje te bywaja stabe ze wzgledu na
brak mozliwo$ci bezposredniego kontaktu. Respondenci zwrdcili rowniez uwage
na fakt, ze grupa ta sklada sie z oséb fizycznych, ktére czesto bywajg wrazliwe,
majg swoje zdanie, czasem trudny charakter. Nawet maty blad moze spowodo-
wacé popsucie lub zerwanie wcze$niej wypracowanych relacji z nimi. Naprawa
relacji w ich ocenie jest o wiele trudniejsza niz ich budowanie. Potrzeba zdecy-
dowanie wiekszych naktadéw pracy, aby ponownie wzbudzi¢ zaufanie do danego
organizatora.

Interesariusze wywodzacy sie ze sfery biznesu

Trwato$¢ relacji z grupg interesariuszy zaliczanych do sfery biznesu oceniana
byla na poziomie raczej stabilnym. Niektérzy uwazali, ze mozna te relacje tatwo
zniszczy¢. Zwroécono uwage na skale popetnionych przez organizatora bledow
naruszajacych stabilno$¢ tej relacji. Mate btedy nie spowoduja zerwania i znisz-
czenia relacji. Kazdy jednak btad wymaga bezposrednich spotkan i wyjasnien. Do
matych btedéw respondenci zaliczyli: brak umieszczenia logotypéw sponsora na
materiatach promocyjnych, zmiane $wiadczen reklamowych ze wzgledu na brak
mozliwo$ci realizacji pierwotnych ustalen, szkody w hotelu spowodowane przez
uczestnikow imprezy. Za duze bledy, ktére moga przyczynic sie do catkowitego
zerwania relacji, uznano: niewywigzanie sie z umowy zawartej z hotelem, ochro-
na czy transportem i brak ptatno$ci w wyznaczonym terminie, brak kontaktu
z organizatorem w celu ustalenia szczegétéw lub otrzymania informacji o zale-
glosciach finansowych.

Interesariusze wywodzacy sie ze sfery publicznej

Relacje z podmiotami ze sfery publicznej okreslone zostaly jako malo stabilne,
gdyz przedstawiciele wtadz przez incydenty, ktére nie byly spowodowane wing
organizatora, nie chca angazowac sie w kolejne eventy. Przyktadem moze by¢ bdj-
ka kibicéw czy wywieszenie przez kibicow transparentu z hastami politycznymi.
Zwrdcono rowniez uwage, ze relacje te mozna zniszczy¢ przez niezrealizowanie
ustalonych w umowie $wiadczen, ale rowniez niezawartych w umowie ustnych
obietnic. Jako przykiad wymieniono obietnice organizatora, ze na wydarzenie
przyjedzie znany zawodnik, a ten z przyczyn czesto niezaleznych nie pojawia sie
na evencie. Wiekszo$¢ respondentéw podkreslata, ze relacje te moga sie szybko
zmieni¢ przez zmiane wtadz, zwlaszcza gdy zmienia sie ugrupowanie polityczne.
Popsu¢ te relacje mozna tez poprzez zaangazowanie sie w konflikt polityczny.
Z drugiej strony relacje te okreslono jako stabilne, gdyz sg to czesto relacje for-
malne. Je$li umowa zostanie prawidiowo zrealizowana, to w kolejnych edycjach
takze otrzymamy wsparcie i pomoc. Relacje z ta grupa podmiotéw dla wszystkich
respondentéw sa wazne lub bardzo wazne. Podkre$lano, ze powinny one by¢ sta-
te, poniewaz przy zmianie wiadz zaczyna sie je budowa¢ od poczatku. Zwrdcono
ponadto uwage na czeste zmiany personelu zatrudnionego w departamentach
sportu czy promogji, co utrudnia budowanie tych relacji.
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Organizacje sportowe

Trwato$¢ relacji z interesariuszami zaliczanymi do organizacji sportowych oce-
niana byfa niejednoznacznie. Jedni uwazali, Ze sg to relacje formalne, wiec trud-
no oceni¢ ich trwalo$¢, inni ze sg stabilne, gdyz opieraja sie¢ na wypracowanych
kontaktach miedzyludzkich, ktére nawet przy jakims niedociagnieciu organiza-
cyjnym mozna wyjasni¢. Stabilno$¢ ta zostata oceniona jako wymuszona, gdyz
nie mozna catkowicie zerwa¢ tych relacji, poniewaz sg one konieczne do funk-
cjonowania danego podmiotu. Wielu badanych stwierdzito, ze dla rozwoju danej
dyscypliny czy sportu ogdtem wszystkie te podmioty powinny funkcjonowaé na
zasadzie relacji partnerskich.

Media

Ocena stabilnosci relacji z mediami wsréd badanych byta zréznicowana. Cze$é
respondentéw uwazala, Ze nie sg to stabilne relacje i zmieniaja sie w czasie. Po-
dano przyktad, ze mimo dobrych kontaktéw z przedstawicielem danej gazety,
sposéb przekazywania informacji zmieniat sie w czasie i uzalezniony byt od celow
narzuconych przez kierownictwo danego medium. Wielu badanych stwierdzito,
ze prawidlowe relacje z mediami sa kluczowe z punktu wspédtpracy z interesariu-
szami ze sfery biznesu i ze sfery publicznej, poniewaz posiadanie wypracowanych
form wspotpracy z przedstawicielami mediéw mozna przedstawia¢ w ofertach
sponsoringowych i w propozycjach wspotpracy wysylanych do sponsoréw, part-
neréw oraz miast czy samorzgdéw.

4.3.3.2. Podtrzymanie relacji

Badania ankietowe pozwolily na weryfikacje dwoch istotnych kwestii odnosza-
cych sie do roli relacji z interesariuszami zewnetrznymi (wykres 13). Pierwsza
z nich dotyczyta wptywu zbudowanych relacji z interesariuszami na sukces orga-
nizowanego eventu. Druga pozwolita oceni¢ oddziatywanie wcze$niejszych relacji
z interesariuszami na organizacje kolejnych wydarzen sportowych.

Wplyw zbudowanych relacji na sukces organizowanego wydarzenia sporto-
wego najwyzej oceniony zostal w grupie interesariuszy ze sfery publicznej (4,4),
najnizej wérdd interesariuszy bedacych osobami fizycznymi (4,0). Dobre relacje
z interesariuszami oddziatujgce korzystnie na organizacje kolejnych edycji imprez
sportowych najwyzej oceniono w odniesieniu do sfery publicznej (4,5), najnizej
w grupie media (4,2) i oséb fizycznych (4,2).

Uzupelnieniem przedstawionych powyzej danych pochodzacych z badan an-
kietowych sa opinie uzyskane z wywiadéw pogtebionych. Ponizej przedstawiono
rezultaty dyskusji z menedzerami eventéw sportowych.

Interesariusze bedacy osobami fizycznymi

Rola relacji z interesariuszami z grupy os6b fizycznych w opinii wszystkich re-
spondentéw oceniona zostala jako bardzo wazna lub wazna. Szczegdlng uwage
zwrdcili oni na role relacji z czterema grupami oséb fizycznych: sportowcami,
wolontariuszami, mieszkancami i kibicami. Wedtug respondentéw od relacji tych
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B Wptywu na kolejne wydarzenia:
1 — zdecydowanie nie; 2 — raczej nie; 3 — trudno oceni¢; 4 — raczej tak; 5 — zdecydowanie tak
Wykres 13. Wplyw relacji z interesariuszami zewnetrznymi na organizacje wydarzen

~ sportowych
Zroédlo: Opracowanie wlasne.

uzalezniony jest sukces danego wydarzenia. Sportowcy nazwani zostali ,aktora-
mi” lub ambasadorami danego eventu sportowego, bez ktérych wydarzenie nie
moze sie odby¢. Sg najwazniejszym elementem widowiska sportowego, a ich opi-
nie w mediach spotecznosciowych docieraja do szerokiej grupy odbiorcow.

Wolontariuszy oceniono jako grupe, ktéra pierwsza moze przekazaé na swoich
profilach w mediach spotecznosciowych informacje o danym wydarzeniu i jego
ocene. Podkreslono, ze prace swoja wykonujg nieodplatnie, dlatego szczegdlnie
nalezy skupia¢ sie nad tg relacjg w celu uzyskania ich zadowolenia oraz pozytyw-
nej opinii o evencie i organizatorze. Od tego, zdaniem wielu pytanych, zalezy, czy
zaangazuja sie w kolejne eventy, co moze mie¢ rowniez wplyw na budzet imprezy.

Zdaniem respondentéw kibice i mieszkancy to kolejna istotna grupa, umoz-
liwiajaca budowanie wizerunku dyscypliny, jej popularnosci i opinii o organiza-
torze. Wedltug badanych grupa ta czesto bywa roszczeniowa (np. nie akceptuje
utrudnien w mieécie, spowodowanych kwestiami organizacyjnymi). Zdaniem
wielu badanych kibice nierzadko oceniaja impreze z perspektywy zwyciestwa lub
porazki druzyny, ktérej kibicujg. Ma to wplyw na ich ocene catoksztattu impre-
zy. Prawie wszyscy badani zwrdcili uwage, ze zadowoleni kibice i mieszkancy
wspieraja dane wydarzenie, co utatwia promocje danego eventu. Wtedy promu-
ja ja w swoich mediach spoleczno$ciowych, a to umozliwia dotarcie do szerszej
grupy odbiorcéw. Zaznaczono, ze kibice, ktérzy nie uzywajg profili na portalach
spoleczno$ciowych, takze wypowiadajg sie pozytywnie lub negatywnie o wyda-
rzeniu. Ma to tez duze znaczenie dla organizatora.
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Kolejna istotna kwestia, zdaniem organizatoréw biorgcych udzial w badaniu,
byt wptyw kibicow na budzet wydarzenia. Kibice kupuja bilety, pamiatki, koszul-
ki i inne gadzety, ktére stanowig realny przychéd.

Niektérzy z respondentéw podkreslali wage relacji z gosémi VIP, ktére sa
istotne w kontek$cie pozyskania nowych partneréw czy sponsoréw na kolejne
wydarzenia. Goscie VIP okre$leni zostali jako grupa opiniotworcza w kregach
biznesowych.

Warto odnotowaé, ze w opinii respondentéw w przypadku niektérych eventow,
takich jak np. gale MMA czy turnieje gier zespotowych, to menedzerowie i sztaby
szkoleniowe wydajg opinie o wydarzeniu i decydujg o tym, czy w kolejnych edy-
cjach danego eventu reprezentowani przez nich sportowcy beda bra¢ udziat.

Interesariusze wywodzacy sie ze sfery biznesu

Kolejna grupa interesariuszy to podmioty zaliczane do sfery biznesu. Relacje
z nimi byty oceniane przez wiekszo$¢ respondentéw bioracych udziat w badaniu
jako bardzo wazne. Wszyscy zgodnie zaznaczyli, Ze interesariusze z tej grupy od-
grywajacy najistotniejsza role w organizacji wydarzenia to sponsorzy i partnerzy.
To oni dostarczaja $rodki finansowe lub produkty i ustugi w formie barterowej
umozliwiajace zorganizowanie wydarzenia na odpowiednim poziomie. Poprawne
relacje z nimi ulatwiajg proces negocjacji kontraktéw na kolejne edycje wydarzen.
W niektérych przypadkach od ich opinii zalezy tez pozyskanie nowych partne-
réow biznesowych. Podkreslono réwniez, ze wiekszo$¢é sponsoréow i partnerow
rozréznia relacje partnerskie od biznesowych. Mimo dobrych relacji z osoba re-
prezentujgca sponsora czy partnera przy braku prawidlowo zrealizowanej umowy
sponsor nie zaangazuje si¢ w kolejne wydarzenie. Respondenci zauwazyli ponad-
to, ze poprawnie zbudowane relacje ze sponsorami i partnerami utatwity im re-
negocjowanie umoéw, co byto szczegélnie wazne w okresie pandemii COVID-19.
W opinii niektérych respondentéw wspotpraca przy wielu imprezach z jednym
sponsorem i prawidlowo zbudowane relacje przyczyniajg sie do podpisywania
uméw wieloletnich, co znacznie ulatwia prace organizatorom danego cyklu wy-
darzen. Zwroécono takze uwage na firmy prywatne, ktére sponsorujg wydarze-
nie z powodu pasji jej wlasciciela do danej dyscypliny sportu. Przyktadem takich
wydarzen sa sporty walki czy jezdziectwo, tu wiekszo$¢ sponsoréw to pasjonaci
danej dyscypliny sportu.

Respondenci wyrazili réwniez opinie na temat roli relacji z podmiotami typu:
hotele, transport, ochrona, obiekty sportowe i obstuga artystyczna. Ich zdaniem
poprawne relacje z tymi jednostkami ufatwiaja organizacje kolejnych wydarzen.
Skutkuje to szybszymi negocjacjami kolejnych uméw czy ustaleniem lepszych
warunkéw kontraktowych (np. wydtuzeniem terminu ptatnosci czy uzyskaniem
wiekszego rabatu). Podkreslano, ze podmioty te same daza do zbudowania po-
prawnych relacji z organizatorem, bowiem od tego zalezna jest wspodtpraca przy
kolejnych eventach. Relacje z wlascicielami obiektéw sportowych, a zwlaszcza
z Centralnymi Osrodkami Sportu (COS), sg kluczowe, na co zwrécit uwage je-
den z respondentéw. Centralne Osrodki Sportu, ze wzgledu na rozporzadzenie
Ministerstwa Sportu i Turystyki, dotyczace koniecznosci organizacji wszystkich
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zgrupowan kadr narodowych w COS, majg bardzo duze oblozenie, zwtaszcza
w sezonie letnim. Zgrupowania, ktére odbywaja sie poza COS, wymagaja uzasad-
nienia i zgody ministerstwa. Warto zaznaczy¢, ze stawki oferowane kadrom naro-
dowym czy innym podmiotom sg bardzo konkurencyjne w poréwnaniu z innymi
osrodkami, dlatego wiekszo$¢ podmiotéw chce organizowad tam zgrupowania
czy cykliczne male imprezy. Dobre relacje z przedstawicielami danego osrodka
bardzo pomagaja w mozliwo$ci rezerwacji miejsc hotelowych i godzin wynajecia
obiektu.

Interesariusze wywodzacy sie ze sfery publicznej

Interesariusze z tej grupy sa bardzo istotni w opinii badanych, gdyz to miasta,
samorzady czy instytucje panstwowe dostarczaja $rodki finansowe na organiza-
cje wydarzen dzieki zawartym umowom dotacyjnym i promocyjnym. Podmioty
te moga réwniez aktywnie uczestniczy¢ w promocji danego wydarzenia poprzez
udostepnianie swoich powierzchni reklamowych lub organizacje akcji promocyj-
nych na zarzadzanym przez siebie obszarze. Pozwala to zwiekszy¢ zasieg docie-
rania do potencjalnych odbiorcéw i powoduje wzrost prestizu imprezy. Brak do-
brych relacji z interesariuszami ze sfery publicznej zdaniem respondentéw moze
spowodowa¢ problemy w rozliczeniu umowy czy dotacji. Jako przyktad podano
kontakt z przedstawicielem miasta, z ktérym mozna wyjadni¢ wszystko telefo-
nicznie (co znacznie przyspiesza procedure) lub skierowaé do niego oficjalne pi-
smo z pro$ba o naniesienie zmian (co znacznie wydtuza procedure, a przez to
termin przekazania $rodkéw finansowych). Respondenci zauwazyli réwniez, ze
decyzje dotyczace przyznania srodkow na dane wydarzenie sg czesto decyzjami
politycznymi, dlatego wazne jest, aby organizator byt apolityczny. Badani pod-
kredlili, ze w przypadku koniecznych zmian budzetéw miast czy samorzgdow
zmniejszane sa gléwnie wydatki na promocje oraz sport i kulture. Konsekwencjg
tego sg trudno$ci w pozyskaniu $rodkéw mimo dobrych relacji z wtadzami. Od-
mienne zdanie na temat miast miat respondent reprezentujacy znany klub pitkar-
ski, ktéry zaznaczyl, ze nawet w odniesieniu do matych imprez to miasta czy gmi-
ny staraja sie o ich organizacje, bo jest dla nich wazne, aby taka impreza odbyta
sie na ich terenie. Przedstawiciele samorzadéw czy miast, co oméwiono powyzej,
sg wiascicielami obiektéw sportowych i miejsc, gdzie odbywajg sie eventy. Kilka
zapytanych oséb uwazatlo, ze dobre relacje moga pomoéc uzyskaé dostep do danej
lokalizacji oraz zmniejszy¢ koszty zwiazane z wynajmem. Wczes$niejsza wspot-
praca utatwia i przyspiesza zatatwienie wielu kwestii urzedowych i formalnych,
co wielokrotnie zaznaczali badani.

Organizacje sportowe

Role relacji z interesariuszami zaliczanymi do organizacji sportowych wiekszo$¢
respondentéw ocenita jako wazng lub bardzo wazng, jednak niektérzy uwazali jg
réwniez za relacje bez znaczenia lub mato wazng i niewazng. Miedzynarodowe
federacje w opinii badanych uznawane byty za organ nadzorujacy dane wyda-
rzenie, przedstawiajacy wytyczne, ktére organizator musi zrealizowaé. Pozytyw-
ne relacje, wypracowane na wczeséniejszych imprezach, z przedstawicielami tych
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organow ulatwiaja prace. Przykladem przytoczonym przez jednego z badanych
organizatoréw byly zgody na minimalne odstepstwa od regulacji, takie jak: zgoda
na dodatkowe naklejki sponsorskie, zaakceptowanie hotelu, ktéry byt oddalony
od hali dalej niz stanowi o tym regulamin, czy inne ustawienie stolika sedziow-
skiego niz wskazane w wytycznych. Akceptacja takich drobnych niezgodno$ci
z regulaminem pozwala zaoszczedzi¢ czas na konieczne zmiany oraz zmniejsza
koszty z tym zwigzane. Relacje z przedstawicielami wladz miedzynarodowych sg
w opinii respondentéw kluczowe ze wzgledu na mozliwos$¢ ubiegania sie o orga-
nizacje duzych, miedzynarodowych wydarzen. Decydujg réwniez o tym, w jakiej
imprezie dany sportowiec bedzie uczestniczyt. Kontakty z lokalnymi zwigzkami
sportowymi sg w $wietle badan mniej istotne i polegaja gtéwnie na wysytaniu do
nich zaproszen na dane wydarzenie. Wyrazono tez opinie, ze w lokalnych zwiaz-
kach sportowych pracujg osoby, ktére nie mysla o dyscyplinie jako o catosci i nie
chca pomagaé organizatorom imprez, oceniajac ich jako konkurenta w organi-
zacji wlasnych wydarzen. Inne osoby z kolei uznaly te relacje za bardzo wazne,
a pomoc lokalnych zwiazkow sportowych za kluczowa. Przyktadem moze by¢
opinia jednego z organizatoréw, ktéry urzadzal cykl imprez w réznych miejscach
w Polsce i korzystat z pomocy lokalnych zwigzkéw w kwestiach logistyczno-orga-
nizacyjnych. Zdaniem respondentéw kontakty z takimi podmiotami, jak MKOL
czy PKOL, sg gtéwnie oficjalne, szczegoélnie w przypadku dyscyplin nieuczestni-
czacych w igrzyskach olimpijskich.

Media

Opinia dotyczaca relacji z ostatnia grupa interesariuszy, jakimi sg media, byta
niejednoznaczna. Jedni uwazali, ze relacje te sg bardzo trudne, gdyz kazda ze
stron ma inny cel. Organizator chce wypromowa¢ wydarzenie i pokazaé je w jak
najlepszym $wietle, media natomiast szukaja ,sensacji”, ktére sg informacjami
najchetniej czytanymi lub ogladanymi przez odbiorcéw. Zwrdcono uwage, ze re-
lacje nawet poprawnie zbudowane nie zawsze wplywajg na oddzwiek medialny.
Media bowiem sg niezalezne i nie zawsze chca umieszczac to, co zyczy sobie or-
ganizator. Zdaniem respondentéw niekiedy dobre kontakty z przedstawicielami
danego medium wcale nie wplywaja na ilo$¢ informacji o wydarzeniu. Zdaniem
niektérych badanych, obecnie znaczenie mediéw tradycyjnych (telewizja, gazety
czy czasopisma) jest zdecydowanie mniejsze niz kilkanascie lat temu, gdy nie
istniaty media spoteczno$ciowe i transmisje internetowe.

Respondenci bioracy udziat w wywiadach pogtebionych uznali, ze wspdtpraca
z mediami jest kluczowa i okreélali jg jako ,glos imprezy”. Oceniono, ze pra-
ca nad tymi relacjami nie nalezy do najtatwiejszych i wymaga dtuzszego czasu.
Relacje te pozwalajg na dotarcie do szerszej grupy odbiorcéw, kreujg wizerunek
calej imprezy oraz podnoszg jej prestiz. Wiekszos¢ respondentéw zwrdcita uwage
na konieczno$¢ podpisywania uméw z mediami, gdyz tylko wéwczas pojawi sie
konkretny artykul, wzmianka na portalu internetowym czy w prasie. Omdwiono
réowniez kwestie patronatéw medialnych, ktére z jednej strony dajg mozliwosé
otrzymania nieodptatnej reklamy, ale z drugiej powoduja niecheé przedstawicieli
konkurencyjnych czasopism, rozgtosni, portali internetowych czy telewizji.
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Respondenci, ktorzy brali udziat w badaniu, organizowali rézne typy imprez.
Byty to wydarzenia regionalne, ogélnopolskie i miedzynarodowe. Ocena roli rela-
cji byta jednak bardzo zblizona, bez wzgledu na zasieg imprezy, forme prawng or-
ganizacji czy doswiadczenie respondentow. Wiekszos¢ podkreslata, ze konieczna
jest ciggta praca nad ksztattowaniem i utrzymywaniem kontaktéw z interesariu-
szami. Respondenci wyrazili réwniez opinie, ze kluczowe bylo pierwsze organi-
zowane przez nich wydarzenie, dzieki ktéremu zyskali zaufanie matej grupy pod-
miotéw. Kolejne eventy powodowaly, ze grupa ta coraz bardziej sie poszerzala.
Poprawne relacje z dang grupa przyczynialy sie do tego, ze organizator wiedzial,
czego nalezy sie spodziewac i co zrobi¢, by sprosta¢ oczekiwaniom interesariuszy.
Zauwazy¢ mozna ponadto, ze opisana powyzej rola relacji nie uwzgledniata opisu
wszystkich interesariuszy z danej grupy podmiotéw. Pozostate podmioty wedtug
respondentéw uznane zostaly za mniej wazne.

Powyzsze opinie respondentéw pozwalaja wysnué wniosek, ze rola relacji
z kazda z grup interesariuszy zewnetrznych jest bardzo istotna. Pozwalajg one
réwniez na stwierdzenie, ze ich intensywno$¢ nie jest taka sama w stosunku do
wszystkich podmiotéw z danej grupy interesariuszy zewnetrznych. Zbudowa-
ne relacje partnerskie utatwiaja organizacje wydarzen biezacych oraz kolejnych
eventéw sportowych, co podkreslali respondenci podczas wywiadéw pogtebio-
nych. Strategia relacyjna to proces dynamiczny, ciggty i zmienny, poniewaz orga-
nizatorzy wydarzen nawigzuja relacje, a czasem sie z niej wycofujg, na niektérych
etapach organizacyjnych dziatania te sa bardziej intensywne na innych stabsze.
Tak rozumiana strategia wptywa na kazdy etap organizacji wydarzenia sporto-
wego. Ksztattowanie relacji, trudnoéci z tym zwigzane oraz wplyw i znaczenie
interesariuszy na kazdym etapie procesu organizacyjnego imprezy, zostana omo-
wione zostana w dalszej czesci opracowania.

4.4, Obecnosc interesariuszy w procesie organizacji wydarzen sportowych

Dzialania organizatoréw wydarzen sportowych zwigzane z budowaniem relacji
z interesariuszami zewnetrznymi wpisuja sie w oméwiona wczesniej strategie
koopetycji, ktéra przez wspodldziatanie przyczynia sie do maksymalizacji wartosci
dodanej dla kazdej ze stron. Szeroki zakres analizy interesariuszy wydarzen spor-
towych, ktéry zostal przedstawiony we wczesniejszej cze$ci, pozwala stwierdzic,
ze relacje moga odgrywac znaczaca role na kazdym etapie zarzadzania. Ponizej
omoéwiono znaczenie oraz wplyw interesariuszy zewnetrznych na kazdym etapie
organizacji wydarzenia sportowego.

Respondenci bioracy udzial w wywiadach poglebionych odniesli sie do wy-
stepowania poszczegdlnych typdéw interesariuszy na kazdym etapie organizacji
wydarzenia sportowego.

Na etapie koncepcji zdaniem badanych wystepowaly przede wszystkim pod-
mioty ze sfery publicznej i organizacje sportowe. Respondenci wskazali, ze ze
sfery publicznej najczesciej na tym etapie wystepowali przedstawiciele wtadz
lokalnych i wtadz panstwowych, gdyz to od ich pozytywnej decyzji dotyczacej
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zaangazowania w przedsiewziecie w wielu przypadkach zalezy, czy wydarzenie
zostanie zorganizowane. Z grupy organizacji sportowych wskazali krajowe i mie-
dzynarodowe federacje sportowe, ktére w przypadku wydarzen krajowych lub
miedzynarodowych decydujg o przyznaniu praw na organizacje wydarzenia spor-
towego. Niektorzy organizatorzy wymieniali tez sportowcow (osoby fizyczne)
oraz sponsoréw (sfera biznesu), odnosito sie to do wybranych wydarzen, gdzie
bez zaangazowania danego sportowca impreza moze si¢ nie odby¢ lub eventow
finansowanych przede wszystkim z wplywdw sponsorskich.

Na etapie przygotowania respondenci wskazywali najcze$ciej podmioty ze sfe-
ry biznesu, sfery publicznej i organizacje sportowe. Wéréd podmiotéw ze sfery
biznesu wymieniali przewaznie sponsoréw, partneréw, ochrone, transport, ho-
tele i obiekty sportowe. Podkredlili, ze na tym etapie skupiajg sie giownie na
opracowaniu budzetu, co wiaze sie z pozyskaniem $rodkéw finansowych i kalku-
lacja wszystkich niezbednych kosztéw. Wskazywali, ze na etapie przygotowania
wystepuja te same podmioty ze sfery publicznej i organizacje sportowe, co na
etapie koncepcji. Jak wielu rozméwcow zaznaczylo, wynikalo to z kontynuacji
rozpoczetych wezeéniej dziatan.

Na etapie realizacji organizatorzy wskazali w wiekszosci wszystkie badane
grupy interesariuszy. Z oséb fizycznych najcze$ciej wymieniali: kibicow, spor-
towcow, gosci VIP, wolontariuszy, sztaby szkoleniowe, mieszkancéw. Ze sfery
biznesu najczesciej wskazywali: sponsoréw, partneréw, ochrone, transport, ho-
tele, operatoréw obiektow sportowych, restauracje, agencje artystyczne, ze sfery
publicznej — wtadze lokalne, wladze panstwowe, policje, opieke medyczng, straz
miejska i straz pozarng. Z organizacji sportowych wiekszo$¢ respondentéw wska-
zywala krajowe i miedzynarodowe organizacje sportowe oraz sedziéw, komisarzy
i arbitréow. Z grupy media prawie wszyscy podawali: prase lokalna i ogélnopolska,
rozglo$nie radiowe o zasiegu lokalnym i ogdlnopolskim, telewizje lokalna i ogdl-
nopolska, social media i Internet.

Na etapie imprezy, podobnie jak na etapie realizacji, niemal kazdy respondent
wskazal wystepowanie wszystkich badanych grup interesariuszy z mniejszg lub
wiekszg czestotliwoscia.

Etap zakonczenia zdaniem organizatoréw biorgcych udzial w badaniu obej-
muje zwlaszcza podmioty ze sfery biznesu i sfery publicznej. Dotyczy on finaliza-
¢ji umoéw, dlatego, jak podkreslali respondenci, najczesciej wystepuja sponsorzy
i partnerzy (sfera biznesu) oraz przedstawiciele wtadz lokalnych i panstwowych
(sfera publiczna).

Zagadnienie dotyczace obecnos$ci badanych grup interesariuszy na poszcze-
golnych etapach wydarzenia sportowego byto tez tematyka badan ankietowych
(wykres 14). Na etapie koncepcji najczesciej wskazywano interesariuszy ze sfe-
ry publicznej (80%) i organizacje sportowe (78%), najrzadziej natomiast media
(42%) i osoby fizyczne (54%). Na etapie przygotowania przewaznie wskazywano
interesariuszy ze sfery publicznej (86%), organizacje sportowe (85%) i podmioty
ze sfery biznesu (76%), najrzadziej natomiast media (54%). Na etapie realiza-
¢ji i imprezy wszyscy interesariusze podawani byli przez wiekszo$¢ responden-
téw (powyzej 84%). Organizatorzy wydarzen sportowych na etapie zakonczenia
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Wykres 14. Obecno$¢ interesariuszy zewnetrznych w procesie organizacji wydarzenia

_ sportowego
Zrédlo: Opracowanie wiasne.

najczesciej wskazywali podmioty ze sfery biznesu (80%) i ze sfery publicznej
(80%), najrzadziej natomiast media (66%) i osoby fizyczne (67%).

Istotna statystycznie réznica w wystepowaniu interesariuszy na poszczeg6l-
nych etapach organizacji imprezy wystepuje na etapie koncepcji, przygotowa-
nia i zakonczenia, co przedstawione zostato na podstawie testu poréwnan post
hoc w tabeli 25. Na etapie koncepcji respondenci najczesciej wskazywali pod-
mioty ze sfery publicznej (80%), ktére istotnie statystycznie rdznilty sie od me-
diéw (p < 0,0001), 0séb fizycznych (p < 0,0001) i podmiotéw ze sfery biznesu
(p = 0,0028). Interesariuszem, ktéry na tym etapie byl réwniez bardzo czesto
wybierany, okazaly sie organizacje sportowe (78%), ktdre istotnie statystycznie
r6znily sie od medidow (p < 0,0001), oséb fizycznych (p = 0,0001) i podmiotow
ze sfery biznesu (p = 0,0119). Na etapie koncepcji wystapito ponadto istotne sta-
tystycznie zréznicowanie (p = 0,0009) pomiedzy podmiotami ze sfery biznesu
(63%) a mediami (42%).

Na etapie przygotowania organizatorzy bioracy udzial w badaniu najczesciej
wymieniali podmioty ze sfery publicznej (86%), ktére istotnie statystycznie réz-
nity sie od mediéw (p < 0,0001), oséb fizycznych (p = 0,0031) i podmiotdéw ze
sfery biznesu (p = 0,0487). Organizacje sportowe (85%) byly réwniez bardzo
czesto wybierane przez respondentéw na tym etapie i istotnie statystycznie rézni-
ty sie od mediéw (p < 0,0001) i oséb fizycznych (p = 0,0054). Na etapie przygo-
towania istotna statystycznie (p = 0,0086) réznica wystapita w przypadku oséb
fizycznych (71%) i mediéw (54%) oraz istotnie statystycznie (p = 0,0003) réznity
sie podmioty ze sfery biznesu (76%) od mediéw (54%).

Na etapie zakonczenia najczesciej wskazywano podmioty ze sfery biznesu
(80%), ktére istotnie statystycznie roznity sie od medidéw (p = 0,0150) i osob
fizycznych (p = 0,0213). Interesariuszem, ktéry na tym etapie tez byt bardzo
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Tabela 25. Test poréwnan post hoc wystepowania interesariuszy na poszczegdélnych eta-
pach

post-hoc
lvs2 1vs3 1vs4 1vs5 2vs3 2vs4 2vs5 3vs4 3vs5 4vs5

Etapy

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>005 p>005 p>005 p>005 p>005 p>005 p>005 p>005 p>005
Impreza p>005 p>005 p>005 p>005 p>005 p>005 p>005 p>005 p>005 p>0,05
Zakonczenie p=0,0213 p=0,0141 p>0,05 p>0,05 p>005 p>005 p=0,0150 p>0,05 p=0,0097 p>0,05

p<0,05 warto$¢ istotna statystycznie, p>0,05 warto$¢ nieistotna statystycznie
1- B2C; 2 - B2B; 3 - B2P; 4 - organizacje sportowe; 5 — media
Zrédlo: Opracowanie wiasne.

czesto wskazywany, byly podmioty ze sfery publicznej (80%), ktére istotnie sta-
tystycznie roznily sie od mediéw (p = 0,0097) i 0séb fizycznych (p = 0,0141).

Na pozostatych etapach nie wystgpito istotne statystycznie zréznicowanie
(p > 0,05).

W ramach analizy zgromadzonego materialu dokonano réwniez poréwnania
wystepowania interesariuszy na poszczegdlnych etapach organizacji wydarzenia
sportowego ze wzgledu na zasieg wydarzenia oraz sektor, z ktérego wywodzit
sie organizator odpowiedzialny za przeprowadzenie eventu. Statystycznie istotna
roznica wystapila tylko w przypadku interesariuszy wywodzacych sie ze sfery
biznesu (p = 0,0134) na etapie przygotowania, gdzie w przypadku wydarzen mie-
dzynarodowych 85% badanych respondentéw zaznaczylo te grupe interesariuszy
w odréznieniu do wydarzen regionalnych i ogélnopolskich, w odniesieniu do kto-
rych warto$¢ ta wynosita 66%. W pozostatych grupach interesariuszy zaréwno
ze wzgledu na zasieg wydarzenia, jak i sektor, z ktérego wywodzit sie organizator
odpowiedzialny za event, nie bylo istotnego zréznicowania (p > 0,05).

4.4.1. Wptyw interesariuszy na proces organizacji wydarzenia sportowego

Zaréwno w badaniach jako$ciowych, jak ilo§ciowych poproszono respondentow
o ocene wplywu interesariuszy na poszczegdlne etapy procesu organizacyjnego
wydarzenia sportowego.

Zdaniem organizatoréw bioracych udzial w indywidualnych wywiadach po-
glebionych interesariusze z grupy oséb fizycznych mieli najwiekszy wpltyw na
etap imprezy. Badani podkreslali, Ze opinia ta dotyczy przede wszystkim spor-
towcow, z ktérymi na tym etapie maja bezposredni kontakt. Wptyw osob fizycz-
nych na pozostale etapy oceniony zostal jako $redni lub maty.

Podmioty ze sfery biznesu najwiekszy wplyw, zdaniem respondentéw, miaty
na etapach przygotowania i realizacji. Organizatorzy wielokrotnie podkreslali, ze
ocena ta odnosita sie przede wszystkim do partneréw i sponsoréw oraz firm typu
hotele czy transport, z ktérymi na pierwszych etapach negocjuje sie umowy, a na
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etapie zakonczenia podsumowuje i finalizuje wspolprace. Oddziatywanie pod-
miotéw ze sfery biznesu na etap imprezy oceniono jako wazny lub $redni.

Interesariusze ze sfery publicznej, zdaniem organizatoréw bioragcych udziat
w wywiadach pogtebionych, najwiekszy wptyw mieli na etapach koncepgji i przy-
gotowania, bowiem na dwoch pierwszych etapach zapadaja decyzje odno$nie do
podjecia wspdlpracy z miastem, panstwem czy regionem.

Wplyw organizacji sportowych oceniony zostal jako najwazniejszy na etapach
koncepcji, imprezy i zakonczenia. Na etapie przygotowania i realizacji oceniono
go jako $redni. Respondenci wielokrotnie podkreslali, ze ocena ta dotyczy przede
wszystkim krajowych i miedzynarodowych federacji, ktére decyduja przyznaniu
prawa do organizacji eventu oraz poprzez ustanowione regulacje oddzialuja na
przebieg imprezy.

Wplyw mediéw na zadnym z etapéw zdaniem respondentéw nie byt bardzo
duzy. Najwyzej oceniono go na etapach realizacji, imprezy i zakonczenia. Na
etapie przygotowania uznano, ze przedstawiciele mediéw mieli maty lub bardzo
maty wplyw na organizacje wydarzenia sportowego. Etap koncepcji nie zostat
oceniony, poniewaz media zdaniem respondentéw nie wystepuja na tym etapie,
co opisano we wczeéniejszej czesci rozdziatu.

Ocena wplywu relacji z dana grupg interesariuszy na poszczegdlnych etapach
organizacji wydarzen sportowych w opinii organizatoré6w bioracych udziat w ba-
daniach ankietowych zostala przedstawiona na wykresie 15.
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Woptlyw interesariuszy na dany etap organizacji wydarzenia:
1 — bardzo maly; 2 — maty; 3 — $redni; 4 — duzy; 5 — bardzo duzy
Najwiekszy wptyw — czy dziatania interesariuszy sg intensywne czy sporadyczne na danym etapie.

Wykres 15. Wplyw interesariuszy na poszczegélnych etapach organizacji wydarzenia

_ sportowego
Zroédlo: Opracowanie wlasne.
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Przedstawione oceny dotyczg tylko respondentéw, ktérzy wybrali danych in-
teresariuszy na poszczegélnych etapach wydarzenia. Najwiekszy wpltyw na etap
koncepcji miaty 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 najwyzej ocenili interesariuszy ze sfery publicznej (4,13),
organizacje sportowe (4,1) i interesariuszy ze sfery biznesu (3,82), a najnizej me-
dia (3,39) i osoby fizyczne (3,39). Organizatorzy wydarzen sportowych na etapie
realizacji najwyzej ocenili organizacje sportowe (4,12) i media (3,99), najnizej
osoby fizyczne (3,63). Na etap imprezy najwiekszy wpltyw mialy 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 najwyzej ocenio-
ne zostaly media (4,07) i organizacje sportowe (3,98), a najnizej interesariusze
bedacy osobami fizycznymi (3,43). Wplyw interesariuszy ze sfery oséb fizycznych
byl najwyzszy na etapie imprezy (4,06), a najnizszy na etapie koncepgji (3,0). Pod-
mioty ze sfery biznesu najwyzej ocenione zostaly na etapie przygotowania (3,82)
i realizacji (3,83), a najnizej na etapie koncepcji (3,49). Wplyw interesariuszy ze
sfery publicznej byt najwiekszy na etapie przygotowania (4,13), a najmniejszy na
etapie imprezy (3,69) i zakonczenia (3,7). Organizacje sportowe oceniono bardzo
wysoko na wszystkich etapach wydarzenia sportowego (od 3,98 do 4,13). Media
natomiast najwiekszy wptyw mialy na etap zakorniczenia (4,07), a najmniejszy na
etap koncepdji (2,87).

Poréwnanie oddzialtywania interesariuszy na dany etap organizacji wyda-
rzenia sportowego w ocenie badanych respondentéw, w zalezno$ci od zasiegu
imprezy, wykazalto statystycznie istotne réznice dotyczace dwdch typéw inte-
resariuszy. Pierwszym z nich byly podmioty ze sfery publicznej, w przypadku
ktorych statystycznie istotna réznica na korzys$¢ wydarzen miedzynarodowych
w poréwnaniu do imprez regionalnych i ogdlnopolskich wystepowata na eta-
pie przygotowania (p = 0,0177; miedzynarodowe 4,39; regionalne i ogélnopol-
skie 3,78) oraz na zakonczenia (p = 0,0181; miedzynarodowe 4,04; regional-
ne i ogdlnopolskie 3,33). Drugim za$ byly organizacje sportowe. W przypadku
tych podmiotéw wystgpila statystycznie istotna rdznica na etapie koncepcji
(p = 0,0002; miedzynarodowe 4,49; regionalne i ogélnopolskie 3,53), przygo-
towania (p = 0,0129; miedzynarodowe 4,35; regionalne i ogélnopolskie 3,79),
realizacji (p = 0,0244; miedzynarodowe 4,37; regionalne i ogélnopolskie 3,80)
i imprezy (p = 0,0093; miedzynarodowe 4,46; regionalne i ogélnopolskie 3,75).
Na wszystkich tych etapach organizatorzy wydarzen o zasiegu miedzynarodo-
wym wyzej ocenili wplyw organizacji sportowych niz organizatorzy wydarzen
regionalnych i ogoélnopolskich. W przypadku pozostalych grup interesariuszy
nie wystapilo istotne statystycznie zréznicowanie (p > 0,05).

Poréwnanie wplywu interesariuszy na dany etap organizacji wydarzenia spor-
towego wedtug badanych respondentéw, w zaleznosci od sektora gospodarki, do
ktoérego zaliczat sie podmiot wskazany przez respondentéw i bedacy organizatorem
eventu, wykazalo statystycznie istotng réznice w dwoch przypadkach. Pierwsza na
etapie imprezy odnoénie do grupy media (p = 0,0351), gdzie organizatorzy z sek-
tora non profit (4,23) wyzej ocenili wplyw tej grupy niz organizatorzy z sektora
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prywatnego (3,58). Druga na etapie zakonczenia w odniesieniu do interesariuszy
ze sfery publicznej (p = 0,0166), gdzie respondenci z sektora non profit (3,85) oraz
z sektora publicznego (4,00) wyzej ocenili wplyw interesariuszy ze sfery publicz-
nej niz respondenci z sektora prywatnego (2,95). W przypadku pozostatych grup
interesariuszy nie wystapilo istotne statystycznie zréznicowanie (p > 0,05).

4.4.2. Imiany decyzji organizatorow wydarzen sportowych pod wptywem
interesariuszy

Organizatorzy wydarzen sportowych, bioracy udziat w wywiadach pogtebionych,
do$¢ czesto zmieniali swoje decyzje pod wptywem interesariuszy zewnetrznych.
Zmiany decyzji, co nierzadko podkreslali respondenci, wigzaly sie z dodatkowym
nakladem czasu pracy oraz w niektérych przypadkach ze zwiekszeniem wydat-
kéw. Wielu respondentéw podkreslito, ze w przypadku organizacji wydarzen
sportowych, zwtaszcza tych o zasiegu miedzynarodowym, kazdy z podmiotow
stara sie osiggna¢ jak najwieksze korzysci, dlatego wptyw niektdrych interesariu-
szy na zmiany decyzji organizatoréw jest bardzo duzy. Podano tu przyktad wtadz
lokalnych i miasta, ktére mimo podpisanej umowy i jasno okre$lonych warun-
kéw wspotpracy, wywieraly naciski, by wydatki organizatora byty jak najwieksze
w obszarze promocyjnym. Respondenci wielokrotnie podkresélali, Zze cze$ciej byli
sktonni zmieni¢ decyzje w przypadkach niewymagajacych dodatkowych nakta-
déw finansowych lub gdy zmiana decyzji nie mogta spowodowa¢ pogorszenia re-
lacji na przyktad ze sponsorami i przedstawicielami wtadz lokalnych. Najczes$ciej
swoje decyzje zmieniali na etapie koncepcji i przygotowania, rzadziej na etapie
realizacji. Nikt z badanych respondentéw nie zmienit decyzji na etapie zakoncze-
nia i tylko nieliczni byli sktonni do zmian na etapie imprezy. Na etapie koncepcji
najczesciej decyzje zmieniali pod wplywem podmiotéw ze sfery biznesu i sfery
publicznej oraz organizacji sportowych. Na etapie przygotowania i realizacji or-
ganizatorzy wydarzen biorgcy udzial w wywiadach pogtebionych przyznali, ze
najczesciej decyzje zmieniali pod wptywem interesariuszy ze sfery biznesu i sfery
publicznej. Na etapie imprezy z kolei najcze$ciej decyzje zmieniali pod wptywem
os6b fizycznych. Przyktady zmian decyzji organizatoréw bioracych udzial w ba-
daniu na poszczegélnych etapach organizacji wydarzenia sportowego przedsta-
wione zostaly w tabeli 26.

Tabela 26. Przyktady zmiany decyzji na poszczegdlnych etapach organizacji wydarzenia

Na etapie koncepcji
B2C * Zmiana terminu imprezy pod wplywem sportowcéw (ucznidéw) — inne
aktywno$éci w szkotach spowodowaty zmiane terminu.
* Zmiana przebiegu turnieju ze wzgledu na mieszkancéw (zmiana miejsca
wydarzenia)
* Zmiana kategorii wiekowych pod wpltywem zawodnikow
B2B * Zmiana koncepcji imprezy przez wycofanie sie sponsorow
e Zmiana sktadu komitetu organizacyjnego (dodano przedstawicieli
sponsora)
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B2P

Zmiana terminu imprezy pod wplywem wtadz lokalnych

Zmiana koncepcji imprezy spowodowana mniejsza dotacja miejska
Zmiana lokalizacji pod wptywem wiadz lokalnych

Organizacje * Zmiana terminu imprezy pod wplywem federacji miedzynarodowych
sportowe * Zmiany trasy biegu pod wplywem krajowej federacji

Zmiana obiektéw (hala i hotel) pod wptywem miedzynarodowej
federacji

Media * Zmiana koncepcji eventu pod wplywem telewizji krajowej (konieczno$¢
organizacji wiekszej liczby atrakgji, na potrzeby transmisji)

Na etapie przygotowania
Zmiana budzetu wydarzenia przez wyzsze honoraria uczestnikow
(sportowcow)
* Zmiana sposobu promocji pod wplywem kibicow

B2C

B2B * Zmiana sposobu promocji, zmiana kanatéw komunikacyjnych pod
wplywem sponsoréw
Rezygnacja z cze$ci dziatan planowanych przy wydarzeniu,
spowodowana mniejszym zaangazowaniem sponsorow
* Zmiany w materialach drukowanych pod wplywem sponsoréw

i partneréw
* Zmiana imprez towarzyszacych przy wydarzeniu pod wplywem
Sponsorow
Stworzenie dodatkowej strefy kibica pod naciskiem sponsoréw
Zmiana pakietéw startowych pod wptywem sponsoréw
* Zmiana zakwaterowania ze wzgledu na hotel (brak elastycznosci
w negocjacjach)
Zmiana form promocji pod wptywem witadz lokalnych
Zwigkszenie budzetu na promocje wydarzenia
Zmiana miejsca imprezy pod wplywem wtadz lokalnych
Zmiana trasy pod wptywem wtadz lokalnych i stuzb miejskich
Organizacje * Zmiany w hali pod wplywem migdzynarodowej federacji sportowej
sportowe * Zmiana godzin treningdw pod wplywem miedzynarodowej federacji

B2P

sportowej
* Zmiana obiektu pod wplywem miedzynarodowej federacji sportowej
Media * Zmiany w hali — dodatkowe miejsca dla mediéw
Na etapie realizacji
B2C * Zmiana oséb wspoétpracujacych przy wydarzeniu pod wplywem

wolontariuszy (za mato chetnych)
* Zmiana formuly imprezy ze wzgledu na mniejsza liczbe planowanych
uczestnikow
Zmiana godzin pracy i systemu pracy wolontariuszy
Zmiany dotyczace uméw wizerunkowych zawodnikéw
Zmiana hotelu pod wplywem sportowcow
Zmiana planu promocji pod wplywem sponsoréw
Zmiany w produkowanych materiatach reklamowych pod wptywem
Sponsorow
Zmiana daty konferencji promujacej wydarzenie pod wptywem sponsora

B2B
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B2P

Organizacje *

Zmiana planu imprezy pod wptywem stuzb miejskich (policja)

Zmiana sposobu promocji pod wplywem wiadz lokalnych

Zmiana budzetu pod wplywem wiadz lokalnych - zwigkszenie $rodkéw
na promocje

Zmiana terminu konferencji prasowej pod wptywem wtadz lokalnych
Zmiana miejsca wydarzenia pod wpltywem wtadz lokalnych i stuzb
miejskich (utrudnienia w miescie)

Zmiany w obiekcie sportowym pod wplywem stuzb miejskich

Zmiany w rozmieszczeniu materialéw reklamowych pod wptywem

sportowe federacji miedzynarodowych
* Zmiany cen biletéw pod wplywem krajowej federacji sportowej
* Zmiany w harmonogramie dziataii pod wplywem miedzynarodowej
federacji
Media * Zmiany w hali pod wplywem mediéw (ulozenie trybuny dla mediéw)
Na etapie impreza
B2C * Zmiany osoby prowadzacej i DJ pod wptywem kibicéw i mieszkancéw
* Zmiana harmonogramu pod wptywem zawodnikow
* Zmiany godzin positkéw i treningéw pod wplywem sportowcow
* Zmiana ceremonii otwarcia pod wplywem gosci VIP
B2B * Zmiana firmy cateringowej pod wplywem sponsoréw
B2P * Zmiana os6b do wreczenia nagréd pod wptywem wiadz lokalnych

Organizacje
sportowe

Media .

i krajowych

Zmiana ceremonii zakonczenia pod wplywem wiadz lokalnych

i krajowych

Zmiana oséb do wreczenia nagréd pod wplywem miedzynarodowej
federacji sportowej

Zmiana formuly imprezy pod wptywem sedzidéw (zle warunki
pogodowe, impreza przeniesiona do hali)

Zmiana firmy cateringowej

Zmiana planu wywiadéw

Na etapie zakonczenia

Brak zmian decyzji na tym etapie

Zrédlo: Opracowanie whasne.

Zagadnienie dotyczace zmiany decyzji na poszczegdlnych etapach organizacji
wydarzenia sportowego bylo tez przedmiotem badan ankietowych. Na wykresie
16 przedstawiono, jak czesto organizatorzy zmieniali swoje decyzje na poszcze-
golnych etapach pod wplywem interesariuszy. Respondenci bioracy udzial w tym
badaniu najcze$ciej zmieniali decyzje na etapie przygotowania (82%) oraz na eta-
pie koncepcji (80%). Ponad potowa organizatoréw (54%) zmienila decyzje na eta-
pie realizacji. Etap, na ktérym decyzje organizatoréw raczej nie byty zmieniane,
to zakonczenie (24%) i impreza (38%).
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Koncepcja 80%
Przygotowanie 82%
Realizacja 549
Impreza 8%
Zakonczenie 24%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Wykres 16. Zmiany decyzji organizatoréw wydarzen sportowych
Zroédlo: Opracowanie wlasne.

Dokonano réwniez poréwnania ocen respondentéw bioragcych udzial w ba-
daniu ankietowym dotyczacych zmian decyzji organizatora spowodowanych
wplywem interesariuszy na poszczegodlnych etapach w zaleznosci od zasiegu or-
ganizowanej imprezy oraz sektora gospodarki, do ktérego nalezal podmiot od-
powiedzialny za realizacje eventu. Oceny organizatoréw wydarzen regionalnych
i ogélnopolskich nie wykazaly istotnego zréznicowania statystycznego (p > 0,05)
w poréwnaniu do ocen organizatorow imprez miedzynarodowych. Podobnie
jak w przypadku organizatoréow z sektora prywatnego, publicznego i non pro-
fit, w odniesieniu do ktérych réwniez nie wystapilto statystyczne zréznicowania
(p = 0,05).

4.4.3. Inaczenie relacji z interesariuszami w procesie organizacji wydarzenia
sportowego

Znaczenie interesariuszy na poszczegdlnych etapach organizacji wydarzenia
sportowego ocenione zostato na podstawie indywidulanych wywiadéw pogtebio-
nych oraz wynikéw badan ankietowych.

Interesariusze z grupy oséb fizycznych zdaniem respondentéw bioracych
udzial w wywiadach poglebionych najwazniejsi byli na etapach: realizacji, impre-
zy i zakonczenia, poniewaz od ich opinii uzalezniony jest sukces organizacyjny
danego wydarzenia. Na pozostatych etapach uznano ich za nieco mniej waznych.

Podmioty ze sfery biznesu uznano za najwazniejsze na etapie przygotowania.
Respondenci traktowali ten etap jako kluczowy ze wzgledu na pozyskanie spon-
soréw i partnerow oraz negocjacje uméw. Pozostale etapy okreslono jako waz-
ne, cho¢ niektérzy badani organizatorzy stwierdzili, ze etap zakonczenia jest bez
znaczenia lub mato wazny.

Interesariusze ze sfery publicznej ocenieni zostali jako najwazniejsi na etapie
koncepcji oraz jako bardzo wazni na etapie przygotowania. Podobnie jak w przy-
padku interesariuszy ze sfery biznesu respondenci zaznaczyli, ze na tych etapach
zapadaja decyzje dotyczace zawierania uméw oraz zaangazowania miast, panstw
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czy regionow w dane wydarzenie. Pozostale etapy ocenione zostaly na takim sa-
mym poziomie jako wazne.

Organizacje sportowe uwazane byly przez organizator6w za najwazniejsze na
etapach koncepcji, przygotowania i imprezy. Zdaniem badanych to na tych eta-
pach podejmowane sg decyzje dotyczace przyznania praw do organizacji danego
typu eventu, przekazywane sa wytyczne organizacyjne oraz oceniana jest praca
organizatora. Pozostale etapy organizacji wydarzenia uznano za mato wazne lub
bez znaczenia.

Grupa media, zdaniem badanych, nie wystepowala na etapie koncepcji. Za
najwazniejsza uznana zostala na etapach realizacji, imprezy i zakonczenia. To na
tych etapach liczba informacji w prasie, radiu, telewizji czy Internecie wptywa
na sukces danego wydarzenia. Etap przygotowania oceniono jako wazny lub bez
znaczenia.

Na wykresie 17 przedstawiona zostata ocena waznosci relacji z dana grupa in-
teresariuszy na poszczegélnych etapach organizacji wydarzen sportowych w opi-
nii respondentéw bioracych udzial w badaniu ankietowym. Oceny te dotyczag
tylko respondentéw, ktérzy wybrali danych interesariuszy na poszczegdlnych
etapach wydarzenia. Jako relacja o najwiekszym znaczeniu rozumiana jest taka,
ktoéra w opinii badanych jest wazna na danym etapie organizacji imprezy i moze
mie¢ na nig istotny wplyw.

Na etapie koncepcji najwazniejsze relacje byly z grupg podmiotéw ze sfery
publicznej (4,34) i z organizacjami sportowymi (4,26), najmniej wazne z me-
diami (3,16). Na etapie przygotowania najwyzej ocenieni zostali interesariusze
ze sfery biznesu (4,28), ze sfery publicznej (4,25) i organizacje sportowe (4,22),
a najnizej media (3,55). Wszyscy interesariusze na etapie realizacji zostali ocenie-
ni na prawie identycznym poziomie (od 4,02 do 4,12). Organizatorzy wydarzen
sportowych na etapie imprezy ocenili relacje z mediami (4,28), organizacjami
sportowymi (4,26) i interesariuszami bedgcymi osobami fizycznymi (4,23) jako
najwazniejsze. Z kolei relacje z grupa podmiotéw ze sfery publicznej (3,92) uznali
za najmniej wazne. Na ostatnim etapie organizacji imprezy najwyzej ocenione
zostaly media (4,12), a najnizej (ale na zblizonym poziomie) interesariusze be-
dacy osobami fizycznymi (3,87), interesariusze ze sfery biznesu (3,90) i ze sfery
publicznej (3,91). Relacje z interesariuszami ze sfery oséb fizycznych najwazniej-
sze byly na etapie imprezy (4,23), a najmniej wazne na pierwszym etapie (3,42)
organizacji wydarzenia sportowego. Podmioty ze sfery biznesu najwyzej ocenione
zostaly na etapie przygotowania (4,28), a najnizej na etapie zakonczenia (3,9). Re-
lacje z interesariuszami ze sfery publicznej mialy najwieksze znaczenie na etapie
koncepcji (4,34), a najmniejsze na etapie zakonczenia (3,91) i imprezy (3,92). Or-
ganizacje sportowe najwyzej oceniono na etapie koncepgcji (4,26) i imprezy (4,26),
a najnizej na etapie zakonczenia (4,0). Media natomiast najwieksze znaczenie
miaty podczas etapu imprezy (4,28), a najmniejsze na etapie koncepcji (3,16).
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Znaczenie interesariuszy na danym etapie wydarzenia:
1 — niewazne; 2 — raczej niewazne; 3 — ani niewazne, ani wazne; 4 — raczej wazne; 5 — bardzo wazne
Najwieksze znaczenie — czy relacja jest wazna na danym etapie i moze mie¢ wptyw na organizacje wydarzenia,
sposoéb jej zarzadzania i zmiany decyzji organizatorow.
Wykres 17. Znaczenie relacji z interesariuszami zewnetrznymi na poszczegélnych etapach
_ organizacji wydarzenia sportowego
Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Dokonano réwniez poréwnania znaczenia (waznosci) relacji z interesariusza-
mi na danym etapie organizacji wydarzenia w zalezno$ci od zasiegu imprezy.
Statystycznie istotna réznica wystapita w przypadku organizacji sportowych na
wszystkich etapach: koncepcji (p = 0,0023; miedzynarodowe 4,55; regionalne
i ogélnopolskie 3,85), przygotowania (p = 0,0441; miedzynarodowe 4,41; regio-
nalne i ogélnopolskie 3,98), realizacji (p = 0,0034; miedzynarodowe 4,41; regio-
nalne i ogélnopolskie 3,70), imprezy (p = 0,0323; miedzynarodowe 4,45; regio-
nalne i ogélnopolskie 4,04), zakonczenia (p = 0,0070; miedzynarodowe 4,37;
regionalne i ogélnopolskie 3,56). Na kazdym z tych etapdw istotna réznica wysta-
pita na korzy$¢ imprez miedzynarodowych w poréwnaniu do wydarzen o zasiegu
regionalnym i ogoélnopolskim. Statystycznie istotna réznica wystapita réwniez
w przypadku interesariuszy ze sfery publicznej na etapie realizacji (p = 0,0092;
miedzynarodowe 4,39; regionalne i ogélnopolskie 3,72) i na etapie zakonczenia
(p = 0,0286; miedzynarodowe 4,16; regionalne i ogélnopolskie 3,63). Znaczenie
tych relacji na etapie realizacji i zakonczenia bylo wyzsze w przypadku imprez
miedzynarodowych w poréwnaniu do imprez regionalnych i ogélnopolskich.
W odniesieniu do pozostalych grup interesariuszy nie wystapita statystycznie
istotna réznica (p > 0,05).
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Poréwnanie znaczenia (wazno$ci) relacji z interesariuszami na danym etapie
organizacji wydarzenia w zaleznosci od sektora gospodarki, do ktérego zaliczat
sie badany podmiot, wykazato statystycznie istotna réznice w przypadku intere-
sariuszy ze sfery publicznej na etapach realizacji (p = 0,0030; sektor publiczny
4,62; sektor prywatny 3,58) i zakonczenia (p = 0,0156; sektor publiczny 4,23;
sektor prywatny 3,18). Na tych dwoch etapach organizatorzy zaliczani do sektora
publicznego uznali, ze wazno$¢ relacji z grupa interesariuszy ze sfery publicznej
jest wyzsza w poréwnaniu do organizatoréw z sektora prywatnego. W przypadku
pozostatych grup interesariuszy nie byto istotnego zréznicowania (p > 0,05).

4.5. Interesariusze w procesie organizacji wydarzenia sportowego —
ujecie syntetyczne

Przedstawione we wcze$niejszej czesci wyniki badan umozliwiajg sformulowanie
wnioskow i opracowanie zalecen dla organizatoréw dotyczacych ksztattowania
relacji z interesariuszami. Dokonano tego w odniesieniu do poszczegdlnych eta-
pOW procesu organizacji imprezy sportowe;.

Etap: Koncepcja
Wykres 18 przedstawia wyniki dotyczace wystepowania poszczegdlnych typow
interesariuszy, ich znaczenia oraz wplywu na etapie koncepcji.

Zdaniem respondentéw bioracych udzial w badaniu ankietowym, kluczowi
na etapie koncepcji sg interesariusze ze sfery publicznej i organizacje sportowe.
Organizacja imprez sportowych na etapie koncepcji wymaga miedzy innymi usta-
lenia miejsca wydarzenia, dostarczenia gwarancji miast czy panstwa oraz opraco-
wania szacunkowego budzetu, dlatego relacje z podmiotami ze sfery publicznej
sg bardzo istotne. Przedstawione wyniki badan pokazuja, ze interesariusze z tej
grupy wskazywani byli najczesciej na tym etapie (4,02 — 80%), sa rOwniez grupa,
ktora ma najwieksze znaczenie (4,34), a ich wplyw na ten etap jest jednym z naj-
wyzszych (3,9).

Organizacje sportowe to druga bardzo istotna grupa na tym etapie wydarze-
nia, wskazywane byty one przez wiekszo$¢ respondentéw (3,90 — 78%), sa dru-
ga co do znaczenia grupa (4,26) oraz majg, zdaniem respondentéw, najwiekszy
wplyw (4,06) na etap koncepcji. Relacje z ta grupa sa wazne, poniewaz na eta-
pie koncepgcji konieczna jest analiza wytycznych dotyczacych organizacji danego
eventu lub w przypadku niektérych wydarzen przyznawane sg prawa badz licen-
cje do imprezy.

Organizatorzy wydarzen sportowych na tym etapie bardzo czesto zmienia-
ja decyzje (80%) pod wplywem interesariuszy, co przedstawione zostalo we
wczesniejszej czeSci opracowania, dlatego ksztaltowanie poprawnych relacji jest
kluczowe.
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Wykres 18. Interesariusze na etapie koncepcji
Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Etap: Przygotowanie

Na wykresie 19 przedstawiono wyniki badan dotyczace wystepowania poszcze-
golnych typéw interesariuszy, ich znaczenie oraz wplyw na etap przygotowanie.

Zdaniem oséb bioracych udziat 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 szczegbétowych ustalen z przedstawicielami wtadz lokalnych czy
panstwowych na temat kwestii organizacyjnych i finansowych, dlatego relacje
z podmiotami ze sfery publicznej sa bardzo istotne. Przedstawione wyniki poka-
Zuja, ze interesariusze z tej grupy wskazywani byli najczesciej na etapie przygo-
towania (4,31 — 86%), sa druga co do znaczenia grupg (4,25), a ich wplyw na ten
etap jest najwyzszy (4,13).
5
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Wykres 19. Interesariusze na etapie przygotowania
Zrédlo: Opracowanie wiasne.
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Organizacje sportowe to druga bardzo istotna grupa na tym etapie organizacji
wydarzenia, ktéra wskazywana byta przez wiekszos¢ respondentéw (4,27 — 85%). Sa
réwniez grupa, ktérej znaczenie (4,22) byto jednym z najwyzszych w poréwnaniu
z innymi interesariuszami oraz maja, zdaniem respondentéw duzy wplyw (4,10) na
etap przygotowania. Relacje z tg grupg sa wazne, poniewaz na tym etapie ustalane sa
szczegbdlowo wytyczne dotyczace organizacji i pdZniejszego przebiegu wydarzenia.

Dzialania na tym etapie skupiaja sie réwniez na przygotowaniu budzetu dane-
go eventu oraz pakietéw i ofert dla sponsoréw i partnerdéw, dlatego relacje z pod-
miotami ze sfery biznesu sg réwniez bardzo wazne. Przedstawione wyniki badan
pokazuja, ze interesariusze ze sfery biznesu wskazywani byli bardzo czesto (3,82
- 76%), respondenci uznali, Ze sa oni grupg o najwiekszym znaczeniu (4,28) na
tym etapie wydarzenia oraz majg duzy wplyw (3,82).

Organizatorzy wydarzen sportowych na etapie przygotowania najczesciej zmie-
niaja swoje decyzje (82%) pod wplywem interesariuszy, co przedstawione zostato
we wczesniejszej czesci opracowania. Dlatego aktywnos$¢ organizatoréw powinna
sie skupia¢ na budowaniu i ksztaltowaniu poprawnych relacji z kluczowymi inte-
resariuszami juz na etapie przygotowania, aby tego typu sytuacji uniknac.

Etap: Realizacja

Na wykresie 20 przedstawiono wyniki badan dotyczace wystepowania poszcze-
golnych typdw interesariuszy, ich znaczenie oraz wplyw na etap realizacji.

Etap realizacji to wdrazanie wcze$niej zaplanowanych dziatan i harmonogra-
moéw. Na tym etapie wydarzenia wszyscy interesariusze wskazywani byli przez
wiekszo$¢ respondentéw (od 84% do 89%). Znaczenie poszczegdlnych grup byto
bardzo zblizone (od 4,02 do 4,12). Wiekszos¢ interesariuszy, zdaniem ankietowa-
nych, miata podobny wptyw na ten etap (od 3,83 do 4,12). Organizatorzy wyda-
rzen sportowych powinni skupi¢ sie na relacjach ze wszystkimi typami interesa-
riuszy, na co wplyw ma réwniez sygnalizowana wcze$niej potrzeba zmian decyzji
na tym etapie. Ponad potowa (54%) respondentéw zmieniata swoje decyzje na
etapie realizacji, co nie jest korzystng sytuacjg z ich perspektywy.

5 423 419 443 427 4,31
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(85%) (84%) 407 ) (85%) (86%) ,

) 410 4,12
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Wykres 20. Interesariusze na etapie realizacji
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Etap: Impreza

Na wykresie 21 przedstawiono wyniki badan dotyczace wystepowania poszcze-
golnych typdw interesariuszy, ich znaczenia oraz wptywu na etap impreza.

4,51 A4 4,55
(90%) o o (91%) 427
0 (]
423 406 (BM)4,06 (85%) 426 413 (85%) 428 4,05

B Wystepowanie B Waznosé B Wplyw

Wykres 21. Interesariusze na etapie imprezy
Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Zdaniem respondentéw bioracych udzial w badaniu ankietowym na etapie
imprezy, kluczowi interesariusze to organizacje sportowe, osoby fizyczne i media.
Przebieg wydarzenia sportowego jest etapem, na ktérym wdrazane sa wszystkie
wczeéniej zaplanowane i realizowane dziatania. Etap ten weryfikuje, czy podjete
wczeéniej prace wykonane zostaly poprawnie i czy event zakonczy sie sukcesem
organizacyjnym. Organizacje sportowe, zdaniem respondentéw, sg jednym z naj-
wazniejszych interesariuszy na tym etapie, wybierane byly one najczesciej (4,55 —
91%), sg druga co do znaczenia grupa (4,26) oraz mialy najwiekszy wptyw (4,13).
Osoby fizyczne natomiast byly drugg najczesciej wybierana grupa (4,51 — 90%),
miaty duze znaczenie (4,23) oraz duzy wplyw (4,06) na ten etap wydarzenia. Me-
dia to kolejna bardzo wazna grupa na etapie imprezy, byta ona wybierana przez
wiekszo$¢ respondentéw (4,27 — 85%), miata najwieksze znaczenie (4,28) oraz
duzy wptyw (4,05).

Etap: Zakonczenie

Na wykresie 22 przedstawiono wyniki badan dotyczace wystepowania poszcze-
golnych typdw interesariuszy, ich znaczenie oraz wplyw na etap zakonczenia.

Etap zakonczenie to dziatania zwigzane przede wszystkim z zamykaniem
wydarzenia, przygotowaniem podsumowan i raportéow. Wedtug osoéb biorgcych
udzial w badaniu ankietowym najwazniejsze na tym etapie sg podmioty ze sfery
publicznej i sfery biznesu oraz organizacje sportowe i media. Podmioty ze sfery
biznesu i sfery publicznej na tym etapie wydarzenia wybierane byly najczesciej
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Wykres 22. Interesariusze na etapie zakonczenia
Zrédlo: Opracowanie wiasne.

(4,0 — 80%), mialy bardzo duze znaczenie (3,9) oraz duzy wplyw (sfera biznesu
3,6; sfera publiczna 3,7). Réwniez bardzo wazna byta grupa media, ktéra miata
najwieksze znaczenie (4,1) i najwiekszy wplyw (4,1) na ten etap. Druga grupa,
ktora miata najwieksze znaczenie (4,0) i najwiekszy wptyw (3,98), byly organi-
zacje sportowe. Ankietowani organizatorzy wydarzen najrzadziej zmieniali de-
cyzje na etapie zakoniczenia (24%), co opisane zostalo we wcze$niejszej czesci
opracowania.

Podsumowaniem powyzszych rozwazan sa zagregowane wyniki ocen ujete
przez pryzmat wszystkich etapéw procesu organizacyjnego, co zostato przygoto-
wane na podstawie badan i przedstawione we wczes$niejszej cze$ci opracowania.
Na wykresie 23 pokazano $rednie ocen wystepowania, waznoéci i wplywu intere-
sariuszy na poszczegdlnych etapach organizacji wydarzenia sportowego.

Jak wynika z danych przedstawionych na powyzszym wykresie, na etapie kon-
cepcji najwazniejsi sa interesariusze ze sfery publicznej (4,1) i organizacje spor-
towe (4,1). Na etapie przygotowania dziatania organizatoréw imprez sportowych
powinny by¢ 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 ktdrej wszyscy interesariusze sg bardzo wazni. Na etapie imprezy
kluczowe dziatania powinny skupiaé sie na osobach fizycznych (4,3), organiza-
cjach sportowych (4,3) i mediach (4,2), jednak znaczenie podmiotéw ze sfery biz-
nesu (4,0) i sfery publicznej (4,0) jest réwniez bardzo wysokie. Na etapie zakon-
czenia najwazniejsze grupy interesariuszy to podmioty ze sfery publicznej (3,9),
organizacje sportowe (3,9) oraz podmioty ze sfery biznesu (3,8) i media (3,8).

Podsumowujgc powyzsze rozwazania, na podstawie zrealizowanych badan
empirycznych dokonano identyfikacji kluczowych grup interesariuszy zewnetrz-
nych. Pozwolilo to okresli¢ strukture interesariuszy organizacji sportowych,
z ktérymi organizatorzy wydarzen sportowych wspétpracujg lub powinni wspot-
pracowad przy organizacji eventu sportowego. Kazda ze zidentyfikowanych grup
interesariuszy ma swoje oczekiwania, inng sile wptywu na organizatoréw oraz
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Wykres 23. Srednie ocen wystepowania, wazno$ci i wpltywu interesariuszy w procesie
organizacji wydarzenia sportowego
Zrédlo: Opracowanie wiasne.

inne znaczenie dla powodzenia calego przedsiewziecia. Umiejetno$¢ zarzadzania
relacjami z tak zréznicowang struktura jest jedna z wazniejszych, jakg powinni
opanowa¢ menedzerowie imprez sportowych. Relacje partnerskie w opinii bada-
nych menedzeréw sportu istotnie wplywaja na wiele aspektéw organizacyjnych,
a stabilno$¢ tych relacji, w zaleznosci od typu interesariuszy, moze sie zmieniac,
co utrudnia zarzadzanie nimi. Zaprezentowane wyniki badan uprawniaja do
stwierdzenia, ze budowanie relacji z interesariuszami z kazdej grupy jest na tyle
istotne, iz mimo trudnosci powinno by¢ prowadzone w sposéb ciagly i syste-
matyczny. Dzialania organizatoréw, ktérzy budujg sie¢ relacji, powinny skupiaé
sie przede wszystkim na kluczowych grupach podmiotéw, ktére przyczynig sie
do realizacji postawionych celéw. Przedstawiony proces organizacji wydarzenia
sportowego byt podstawa analizy wystepowania najwazniejszych interesariuszy,
ich wplywu oraz znaczenia na poszczegdlnych etapach organizacji eventu. Iden-
tyfikacja najistotniejszych interesariuszy wydarzenia sportowego wykazata zréz-
nicowanie w ich wystepowaniu na na kazdym etapie organizacji eventu. Potrzeb-
ne jest zatem $wiadome i celowe zarzadzanie siecia powigzan w taki sposéb, aby
w pelni wykorzysta¢ drzemiacy w niej potencjat. Nawiazujac do szkoty relacyjnej,
warto przypomnieé, ze w otoczeniu kazdej organizacji tkwia najwieksze mozli-
wosci jej rozwoju, zatem budowanie sieci relacji jest jednym ze strategicznych
wyzwan organizacji sportowych.
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