Problemy Zarzadzania, vol. 12, nr 3 (47): 109-126
ISSN 1644-9584, © Wydziat Zarzgdzania UW

DOI 10.7172/1644-9584.47.6

Przejawy przedsigebiorczosci w sporcie
w kontekScie uwarunkowan kulturowych
i organizacyjnych rozwoju branzy

Nadestany: 28.03.14 | Zaakceptowany do druku: 19.06.14

Urszula Starakiewicz*, Magdalena Kubow™”

Przedmiotem rozwazan w niniejszym artykule sg przemiany w branzy sportowej i rozwdj przedsigbior-
czosci na tym tle. Uwzgledniajac szeroki kontekst instytucjonalny, spoteczny i kulturowy, autorki pokazuja
przyczyny postepujacej komercjalizacji sportu oraz opisuja gtowne tego przejawy. Artykut opiera sig na
przeprowadzonych badaniach jakoSciowych w obszarze przedsigbiorczosci oraz zarzadzania w sporcie.
Stowa kluczowe: przedsighiorczo$¢, sport, komercjalizacja sportu, zarzadzanie sportem, badania jako-
$ciowe w sporcie.

The development of entrepreneurial entities in organizational
and cultural context of the Polish sport sector

Submited: 28.03.14 | Accepted: 19.06.14

The article depicts the transformation process of the Polish sport sector and explains the main reasons
for which entrepreneurship thrives in that area. Taking into account a broad institutional, social and cultural
context, the authors point out the main factors causing commercialization process of sport and recreation
and describe its main manifestations. The article is bases on qualitative studies on sport management
and entrepreneurship in Poland. The authors try to include points of view of different stakeholders on
current changes in sport area.

Keywords: entrepreneurship, sport, sport commercialization, sport management, qualitative studies in
sport.

JEL: L26

* Urszula Starakiewicz — dr, Zaktad Innowacji Organizacyjnych i Przedsigbiorczosci, Wydziat Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego.

** Magdalena Kubow — mgr, Zakiad Innowacji Organizacyjnych i Przedsigbiorczo$ci, Wydziat Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego.

Adres do korespondencji: Uniwersytet Warszawski, Wydziaf Zarzadzania, ul. Szturmowa 1/3,
03-678 Warszawa; e-mail: ustarakiewicz@wz.uw.edu.pl, mkubow@wz.uw.edu.pl.



Urszula Starakiewicz, Magdalena Kubow

1. Wprowadzenie

Celem niniejszego artykulu jest opisanie uwarunkowan organizacyjnych
i kulturowych branzy sportowej. Na tym tle autorki identyfikuja czynniki,
ktore sprzyjaja rozwojowi przedsiebiorczos$ci, rozumianej jako prowadzenie
dzialalnoSci gospodarczej. Artykut powstal z polaczenia wnioskow dwoch
prowadzonych odrebnie, ale logicznie powigzanych projektéw badawczych.
Zanim zostang omoéwione obydwa projekty i relacje pomi¢dzy nimi, spre-
cyzujemy przyjeta na potrzeby dalszego wnioskowania definicj¢ przedsie-
biorczoSci oraz uzasadnimy wybor branzy.

Jak zauwaza Kwiatkowski (2000), przedsigbiorczo$¢ jest pojeciem trud-
nym do konceptualizacji. W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ rézne
ujecia i klasyfikacje przedsigbiorczo$ci. Zdaniem Timmonsa istota przed-
sigbiorczoS$ci jest szansa, za$ przedsigbiorcy tworza lub poszukujg szans,
a nast¢pnie umiej¢tnie je wykorzystuja (Timmons, 1999). Podobnie o przed-
sigbiorczoSci pisza Shane i Venkatamaran, ktorzy utozsamiaja ja z dziala-
niami obejmujacymi identyfikacje, ocene oraz wykorzystanie szans rynko-
wych w sposob, ktory dotychczas nie wystgpowal (Shane i Venkatamaran,
2000). Jak podkreslat Schumpeter, przedsigbiorczo$¢ i przedsigbiorcy sa
gléwnymi sitami napgdowymi proceséw rozwoju gospodarczego (Schumpe-
ter, 1934/2004). Na potrzeby tego opracowania, prezentujac przejawy przed-
sigbiorczodci w sporcie, bedziemy analizowac te dziatania przedsiebiorcze,
ktore sa realizowane w sferze gospodarczej w ramach tworzenia wiasnych
przedsiewziec. W takim ujeciu jako przedsigbiorce okreslimy czlowieka,
ktory zatozyt firme, a przedsiebiorczoScig okreSlamy wszelkie dzialania zwia-
zane z komercyjng realizacja szans biznesowych w sporcie.

Wybor branzy sportowej ma szersze uzasadnienie niz wylacznie nasze
naukowe zainteresowania. Jest on waznym obszarem zycia gospodarczego
i spofecznego, ktory ciagle podlega dynamicznym zmianom. Wzrost popular-
nosci sportu wynika zaréwno z polityki krajow rozwinigtych, jak i z rosnacej
Swiadomosci ludzi na temat zalet zdrowotnych i spotecznych jego uprawia-
nia. Jak podkresla chociazby Komisja Europejska: ,,Sport przyczynia si¢
w oczywisty sposob do promocji zdrowia fizycznego i psychicznego oraz
do ksztaltowania wartosci takich jak dyscyplina i duch zespotowy, ktore
z kolei przyczyniaja si¢ do integracji spotecznej. Uprawianie sportu odgrywa
zasadniczg role w zapobieganiu rozlicznym chorobom. Problemy zdrowotne
bezposrednio przektadajq si¢ na niski poziom aktywnosci obywateli. Upra-
wianie sportu zwigksza jako$¢ zycia i oczekiwang diugo$¢ zycia Europej-
czykow, a takze produktywnos$¢ i konkurencyjnos$¢ gospodarki europejskiej”
(Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej, 28.01.2012).

Mimo retoryki prosportowej na najwyzszych szczeblach wladzy, aktywnos¢
ruchowa naszego spoleczenistwa jest niska. Wedlug badan Eurobarometru
(2014) 70% Polakoéw uprawia sport rzadko (maksymalnie 1-3 razy w miesiacu)
badz nigdy, natomiast tylko 28% uprawia sport regularnie (przynajmnicj raz
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w tygodniu). Polska znajduje si¢ grupie krajow znaczaco ponizej Sredniej
aktywnosci europejskigj. ,,Odsetek Szweddéw i Findow w wicku powyzej 65 lat
podejmujacych jakakolwiek aktywnoS¢ fizyczna jest wyzszy, niz w przypadku
polskich 25-latkéw” (Fenrich i in., 2009, s. 6). Potencjat sportu amatorskiego
jest u nas w tej chwili jeszcze sfabo wykorzystywany. Klimat polityczny jednak,
przynajmniej na szczeblu unijnym, sprzyja zmianom. Androulla Vassiliou,
komisarz UE odpowiedzialna za sport, podkresla: ,, Komisja jest zdecydo-
wana wspiera¢ panstwa cztonkowskie w wysitkach stuzacych propagowaniu
w spoleczefistwie aktywnosci fizycznej. Wdrozymy przyjete niedawno zalecenie
Rady w sprawie prozdrowotnej aktywnoSci fizycznej oraz bedziemy realizowaé
plany organizacji Europejskiego Tygodnia Sportu. Nowy program Erasmus+
zapewni rOwniez — po raz pierwszy — Srodki finansowe na ponadgraniczne
inicjatywy propagujace sport i aktywno$¢ fizyczng (http://europa.eu/rapid/
press-release_IP-14-300_pl.htm, 17.06.2014).

Deklaracje takie jak powyzsza napawajg optymizmem co do perspektywy
zmian. Jednoczeénie podkreSlaja, jak duze znaczenie przywigzywane jest do
popularyzacji sportu powszechnego. W naturalny sposob zwraca si¢ wigc
uwage na podmioty, ktére sa za ten proces odpowiedzialne.

W Polsce podstawowe podmioty organizujace rozgrywki w poszczegol-
nych dyscyplinach, czyli krajowe zwiazki sportowe, koncentruja si¢ gtow-
nie na sporcie wyczynowym. W ostatnich latach zwigkszany jest nacisk na
popularyzowanie przez nie takze sportu amatorskiego, jednak patrzac przez
pryzmat celéw, na ktore wydatkowane byly Srodki, sport dla wszystkich jest
traktowany przez zwigzki marginalniel. W Strategii Rozwoju Sportu w Polsce
do roku 2015, opracowanej przez Ministerstwo Sportu i Turystyki, podsta-
wowym priorytetem bylo zwigkszenie aktywnosci ruchowej Polakéw. Na ten
moment nie udato si¢ jednak tego celu osiagna¢ (por. wspominane juz wyniki
Eurobarometru), co nie powinno dziwi¢, patrzac na kwoty, ktore zostaly
przeznaczone na ten cel. Jak pisze Rejniak-Romer (2011): ,,Kwota rocznych
dotacji, pochodzacych z budzetu panstwa oraz Funduszu Rozwoju Kultury
Fizycznej, przekazywana zwigzkom sportowym, wynosi okoto 160 mln zt
(dotyczy roku 2010), z czego ponad 90% kierowane jest na wydatki zwia-
zane ze sportem kwalifikowanym, programem przygotowan do mistrzostw
$wiata i Europy oraz Igrzysk Olimpijskich” (Rejniak-Romer, 2011, s. 51).

Chociaz powyzszy cytat odnosi si¢ do sytuacji sprzed niemal 4 lat, sto-
sunck $rodkéw nie zmienil si¢ w sposodb znaczacy. Pieniadze ze zwigzkow
sportowych sg w sposdb bezposredni badZ poSredni transferowane do klu-
bow, ktore na co dzien realizujg szkolenie. I te podmioty wigc, o ile aktywnie
nie poszukuja Srodkéw z innych Zrddel, koncentruja sie gtownie na sporcie
kwalifikowanym. Innymi stowy, zadania dotyczace sportu dla wszystkich sg
w obecnym momencie praktycznie pomijane przez podmioty tradycyjnie
organizujace sport w Polsce.

Nasuwa si¢ pytanie, dlaczego tak jest. Patrzac na praktyki organizacyjne
krajow, ktore sg liderami zaré6wno w sporcie dla wszystkich, jak i w sporcie
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kwalifikowanym, zwigzki sportowe odgrywaja tam kluczowa role w obydwdch
obszarach. Poza tym zajmuja si¢ takze marketingiem wtasnych dyscyplin,
szkolg kluby w zakresie zarzadzania czy chociazby zbieraja szczegétowe dane
statystyczne na temat aktywnosci cztonkéw. U nas praktyka jest zupelnie
inna. Przyczyn takiego stanu mozna szuka¢ w uwarunkowaniach historycz-
nych. Jak wynika z badan (Gulan, 2012; Sojkin, 2011), tradycyjne struktury
sportowe nadal podlegaja zmianom zwigzanym z dostosowywaniem si¢ do
warunkéw gospodarki rynkowej. Wprawdzie przemiana ustrojowa w naszym
kraju nastapifa 25 lat temu, niemniej jednak sport jest jeszcze silnie obcia-
zony kulturowo i organizacyjnie poprzednim systemem. Poziom kompetencji
zarzadczych osob podejmujacych decyzje w znaczacej czesci tradycyjnych
organizacji sportowych jest stabo dostosowany do aktualnych wyzwan. Rynek
oraz zewnetrzni interesariusze stopniowo wplywaja na profesjonalizacje kadr
zarzadczych i rozszerzanie zadan gtéwnych organizacji sportowych. Proces
ten jednak zachodzi powoli.

Tymczasem powstaja niezalezne prywatne inicjatywy gospodarcze, ktorych
zalozyciele nie czekaja na zmiany w tradycyjnych strukturach sportu. Bez
systemowego wsparcia podejmujg wlasne dzialania nastawione na aktywi-
zacj¢ ruchowa amatoréw i angazowanic w sport coraz to szerszych kregow
spolecznych. Jak pisze Zysko: ,W europejskiej tradycji sport byl domeng
organizacji pozarzadowych tupu non-profit. Obecnie wzrasta zainteresowanie
sportem innych sektoroéw gospodarki narodowej. Dzialalno$¢ prozdrowotna
i rekreacyjna coraz czesciej staje sie domeng organizacji sektora prywatnego,
komercyjnego. Podobnie wyspecjalizowana dziatalno$¢ w zakresie sportu pro-
fesjonalnego pozostaje w zainteresowaniu sektora organizacji zarobkowych.
Natomiast funkcja spoteczna sportu, wykorzystywana gtéwnie w ramach sze-
roko rozumianej polityki spofecznej, na przyktad w celu przeciwdziatania
patologiom czy wykluczeniu spotecznemu, jest raczej w gestii sektora publicz-
nego” (Zysko, 2008, s. 73). I to jednak sie zmienia wraz z dopuszczaniem do
konkurséw na realizacje zadan publicznych organizacji prywatnych.

Reasumujac, ograniczenie dziatalnosci zwigzkdw sportowych i powiaza-
nych z nimi klubéw wytacznie do sportu kwalifikowanego, a takze ich spo-
sob funkcjonowania niezbyt dostosowany do gospodarki rynkowej otworzyt
mozliwosci dla rozwoju dziatalnoSci gospodarczej. Przedsigbiorcy stopniowo
realizuja zadania zwigzane gléwnie z organizacja i popularyzacjg sportu
dla wszystkich. W dalszej czesci artykulu obydwa watki zostang rozwinigte.

2. Uzasadnienie wyboru metod jakoSciowych
i 0 przyjetych strategiach hadawczych

Do badania procesu zmian w branzy sportowej oraz identyfikowania prze-
jawow przedsig¢biorczosci naturalny byt wybor metod jakosciowych. Metody te
w zatozeniu sg indukcyjne, dzigki czemu umozliwiaja stworzenie tzw. gestego
opisu (Geertz, 1973/2005). Jak pisze Kostera, badania jakoSciowe polegaja na
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naturalistycznym podejsciu do badanych zjawisk w ich faktycznym kontekscie.
Naturalistyczne podejsicie oznacza tu, tak — jak w literaturze picknej — dazenie
do wiernego opisu niezaburzonej obecnoScig badacza rzeczywistoSci, czyli
przedstawienia kawatka ,,prawdziwego zycia” (Kostera, 2005, s. 25). Dzicki
takiemu rzetelnemu opisowi empirycznemu mozliwe staje si¢ uporzadkowanie
obszaru badawczego, stworzenie siatki pojeciowej, dzigki ktorej dalsze pogle-
bione badania przy uzyciu innych metod, na przyktad ilosciowych, sg bardzicj
uprawnione. Poza tym metody jakoSciowe umozliwiaja wglad w przebieg pro-
cesu i jego dynamike. W badaniach iloSciowych o dynamice mozna wnioskowaé
jedynie na podstawie zaobserwowanych zmian wartoSci, ale umyka wlasciwy
biezacy opis mechanizméw oraz czynnikéw zmian. W badaniach jako$ciowych
natomiast uzasadnienia dla tempa i kierunku zmian nie sg tworzone po fakcie,
ale bazuja na biezacych motywacjach i logice dzialania aktoréw spotecznych
bioracych udzial w procesie. Mozliwe zatem staje si¢ wnikni¢cie w trudne
inaczej do zbadania poktady kulturowe systeméw spotecznych.

Artykul zostat oparty na fragmentach dwoch niezaleznych projektéw
badawczych (oba prowadzone byly na potrzeby rozpraw doktorskich). Prace
autorek opieraly si¢ na metodach zaczerpnigtych z tradycji etnografii (Gar-
finkel, 2007; Kostera, 2005) oraz teorii ugruntowanej (Glaser i Strauss,
2009/1967; Konecki, 2000; Charmaz, 2009). Gtéwnymi uzywanymi w oby-
dwdch przypadkach narz¢dziami badawczymi byly wywiady otwarte, ale takze
obserwacja nieuczestniczaca.

Chronologicznie pierwsze z badan mialo na celu opisanie procesu pro-
fesjonalizacji kadr zarzadczych w sporcie w Polsce. Projekt byl prowadzony
w latach 2009-2012. W ramach niego zostalo przeprowadzonych mig¢dzy
innymi 17 wywiadéw otwartych (178 stron transkrypcji) (pomijam opis
tej czgSci badania, ktéra nie zostala wykorzystana w niniejszym tekscie).
Podmiotem badania byli przedstawiciele srodowiska organizujacego sport
gléwnie wyczynowy, szczeg6lnie cztonkowie zwigzkOw sportowych, klubdw
oraz przedsigbiorcy, ktorzy z nimi wspOtpracuja. Fragmenty pochodzace z tej
czesci badania stanowig podstawe kolejnego podrozdziatu i stuza zaprezen-
towaniu tla organizacyjno-kulturowego branzy sportowej. Wyjasniajq tez,
dlaczego tradycyjnie funkcjonujace w sporcie podmioty sportowe nie pode;j-
muja nowych zadan, na przyklad tych zwigzanych ze sportem dla wszystkich.

Drugie badanie byto prowadzone wsrdd przedsigbiorcow prowadzacych
dziatalno$¢ gospodarcza w obszarze sportu powszechnego. Projekt podzie-
lony byt na dwie fazy — pilotaz w 2011, a badanie wiasciwe w 2013 roku.
W ramach etapu gldéwnego zostato przeprowadzonych 21 wywiadéw (271
stron transkrypcji). Rozmoéwcami byli przedsigbiorcy dzialajacy w obszarze
sportu dla wszystkich, z wylaczeniem producentow sprzetu sportowego,
ubran oraz innych dobr. Grupa ta w ocenie badaczki nie nalezy stricte do
rynku sportowego. Dostarcza niezb¢dnych akcesoriow oraz czerpie z tren-
dow spotecznych popularyzujacych aktywnos¢ fizyczna, ale nie zajmuje si¢
organizacja sportu, nie ma decydujacego wplywu na ksztatt rynku.
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Podsumowujac, w niniejszym artykule fragmenty wynikow pierwszego
projektu zostang wykorzystane do nakreslenia tta organizacyjno-kulturowego
branzy sportowej. Wyniki drugiego badania natomiast przedstawiajg w tym
kontekscie analize¢ przejawow przedsigbiorczosci w obszarze sportu.

3. Tio kulturowo-organizacyjne sportu w Polsce?

Na poczatek rozwazan zostang zdefiniowane aktualne role i glowni akto-
rzy spoleczni w branzy sportowej. Argumentacja jest oparta na wynikach
badaniach wtasnych. W §rodowisku funkcjonuja obecnie dwa archetypy rol:
menedzer sportowy i dzialacz sportowy. Nazwy tych modelowych sylwetek
sa jednoczesnie etykietami wartoSciowujacymi funkcjonujacymi w jezyku
sportu. W duzym uproszczeniu dzialacz sportowy to czarny charakter,
osoba mentalnie osadzona w poprzednim systemie politycznym, ale ciagle
aktywna, hamujaca przemiany w branzy. Menedzer sportowy natomiast mysli
w kategoriach rynkowych, wykazuje proaktywna postawe¢ w wyszukiwaniu
i podejmowaniu nowych wyzwan; niejednokrotnie jest opisywany jako boha-
ter samotnie walczacy z systemem. Wylaniajacy si¢ z badania menedzerowie
sportowi bardzo przypominajg ksigzkowych przedsiebiorcow, czy to korpo-
racyjnych, w odniesieniu do menedzeréw w zwigzkach sportowych i klubach,
czy przedsigbiorcOw dziatajacych na wtasny rachunek. Na chwile obecna,
jak wynika z badania, w strukturach zarzadczych sportu przewazaja jednak
osoby bardziej przypominajace archetypicznego dzialacza. Otoczenie insty-
tucjonalne sportu postrzegane jest jako skostniale, nienowoczesne i trudne
do wspolpracy. Przystuzylo si¢ do tego szczegdlnie kilka praktyk i popu-
larnych postaw przedstawicieli Srodowiska. Utrudniaja one przystosowanie
si¢ starego typu organizacji do nowej rzeczywistosci i powoduja stopniowe
zmniejszanie ich wplywu. Przedstawiam czynniki, ktore w mojej ocenie sa
w tym procesie decydujace.

Na skutek transformacji systemowej zmienily si¢ zadania stawiane przed
podmiotami sportowymi:

To ja bym tak powiedzial moze prowokacyjnie, Ze menedzerem sportowym nie jest dzia-
lacz sportowy. Kto to jest dzialacz? Dziatacz w takim pojeciu tradycyjnym, negatywnym
troche, ja niestety si¢ z takimi dzialaczami wiele razy spotykatem, z roznymi zwigzkami
wspolpracuje (...). Powiedzialbym, ze menedzer ma takie bardzo biznesowe, bgdz mer-
kantylne cele dzialania, czyli ma sprzedac, ma kupic, ma przyniesc zysk swojemu klubowi,
zawodnikowi. (...) Natomiast cala masa dzialaczy sportowych, ktorym moze si¢ wydaje
ze sq menedzerami, to nie sq menedzerowie. To sq ludzie, ktorzy moim zdaniem nie
funkcjonujqg w warunkach rynkowych, tylko w jeszcze innej epoce i to widac¢ w wielu
zwiqzkach sportowych, gdzie potrzeba menedzerow, gdzie powinni dzialac menedzerowie,
ktorzy sq w stanie zarabiac pienigdze lub skutecznie zarzqdzac organizacjq, a nie pelnic
funkcje dzialacza. Czyli dziala, ale nic z tego nie wynika. (Borys)

W okresie PRL za kluczowa kompetencje dzialaczy sportowych uwazano
umiejetnosc¢ zatatwiania, czyli charakterystyczng dla tamtego okresu zdolnosé
do pozyskiwania dobr czy ustug niekonwencjonalnymi metodami, kreatywne
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naciaganie granic systemu, przepisow oraz wykorzystywanie znajomosci (por.
Rehn, 2004). W sporcie za skutecznych uwazalo si¢ tych, ktorzy potrafili co$
zatatwi¢, mimo brakow i ograniczen. W tamtych czasach czg¢Scig oficjalnej
ideologii partii byto podkre§lanie, ze sport jest amatorski, co mi¢dzy innymi
powodowato, ze od 0sOb chcacych zaangazowacd si¢ w jego organizacje nie
wymagano specjalnych predyspozycji czy przygotowania. Tak jak byli spor-
towcy amatorzy, tak tez dzialacze to byli swego rodzaju ,,menedzerowic”
amatorzy. Sport byl, podobnie jak inne dziedziny zycia spolecznego, central-
nie sterowany, w zwigzku z czym szeregowi dziatacze i tak mieli ograniczone
mozliwosci realnego wplywu na swoje organizacje. Nie bylo wiec potrzeby,
aby stawia¢ wobec nich wysokich wymagan merytorycznych.

Dle, ze wtedy ci ludzie mieli latwiejsze zadania, mieli latwiejszq prace, bo nie mieli
problemow. Bo kluby byly naprawde finansowane, jak ja pamigtam tych ludzi, ktorzy
tu pracowali, to byla tylko kwestia podzielenia tych pieniedzy, poszufladkowac i odpo-
wiednio wydaé. Na nic i tak nie mozna bylo wydaé, bo nie mogla pani przyjgc¢ pracow-
nika, obojetnie czy to etatowego pracownika na obiekt czy to trenera. Zgoda Stolecznej
Federacji Sportu, jesli daje etat, to daje pienigdze. (Kazimierz)

Zaangazowanie w sport byfo sposobem na realizacj¢ hobby, zaspokojenie
potrzeby przynaleznosci, czasem sposobem na odbycie niedost¢pnych powszech-
nie wyjazdow zagranicznych. Poza zalatwieniem dla swojej organizacji jaki§
ekstra zasobow nie bylo mozliwosci innego wykazania si¢. Zadania byly state,
z gOry ustalone, a spoteczenistwo nie formutowalo dodatkowych wyzwan.

Wraz ze zmiang systemu powoli zaczely pojawiaé sie nowe zadania,
a stare tylko z pozoru pozostaly niezmienione. Jak jednak pokazuja badania,
mimo ze transformacja systemowa miata miejsce 25 lat temu, znaczaca czg¢s¢
organizacji nie przystosowata dostatecznie swoich praktyk. Nie sposdb opisaé
wszystkich nowych wyzwan, dlatego przywotam tylko dwa, pokazujac na ich
przyktadzie rozdzwiek pomiedzy oczekiwaniem rynku a starymi praktykami:

Jak ja patrze na niektore zwiqzki, to jeszcze sq tacy ludzie, ktorzy juz tam 50 lat pra-
cowali. Oczywiscie chwala im za to, te wszystkie osiqgnigcia nie bede ich podwazal, bo
ci ludzie majq pasje, ale warunki tych czasow, ktore sq teraz juz si¢ na tyle zmienily, ze
przede wszystkim widz i kibic wymaga widowiska sportowego, ze to juz nie jest sztuka
dla sztuki. Musi by¢ odpowiednia oprawa, odpowiednie emocje w tej imprezie, ktorq
robinty, sportowiec musi osiqgac¢ odpowiednie wyniki, wtedy si¢ to oglgda, wtedy latwiej
znaleZ¢ sponsora. 1 tez przeciez sport to nie sq pienigdze z budzetu paristwa tylko, na
pewno Ministerstwo Sportu bardzo pomaga, bardzo wspiera, ale w wiekszej czesci to sq
pieniqdze sponsorskie — zobaczmy siatkowka, zobaczmy koszykowka, zobaczmy Zuzel,
Tour de Pologne, to sq pieniqdze, ktdre pozyskujemy od sponsorow, dzigki ktorym mozemy
zrobi¢ widowisko, ktore widz oglgda i mamy duzq oglgdalnosé, duze zainteresowanie,
ale w zamian za to ten sponsor ma reklame i promocje. A ja czesto si¢ spotykam i ktos
mi mowi: ja tez organizuje¢ jakqs tam impreze, a telewizja nie chce mi tego pokazac.
No bo to jest taki poziom organizacji, wszystkiego nie mozna pokazac, nie mozna wszyst-
kiego zrobic, to musi byc¢ na tyle impreza wazna. Czyli tu musi by¢ odpowiednie przy-
gotowanie potrzebne. (Marian)

Sport stal sie¢ produktem, ktory trzeba umiejetnie opakowac i sprzedac.
Dotyczy to wszystkich obszaréw dziatalnosci sportowej. Aby na przyktad

Problemy Zarzadzania vol. 12, nr 3 (47), 2014 115



Urszula Starakiewicz, Magdalena Kubow

pozyskac sponsorOw na impreze czy konkretnego sportowca, trzeba naj-
pierw zbudowa¢ w $wiadomosci spoltecznej jego odpowiedni wizerunek.
Sponsoring, upraszczajac, coraz czeéciej jest alternatywa dla klasycznych
powierzchni reklamowych, jest umowg gwarantujacg odpowiednie policzalne
zyski obu stronom. Dlatego przy podejmowaniu decyzji o zaangazowaniu
w dane przedsiewziecie sportowe dla inwestora kluczowe sa dane z moni-
toringu mediow. Wazne jest, jaka b¢dzie ogladalnos¢ danej imprezy czy
sportowca, ile razy wzmianka o firmie czy zdjgcie sportowca z logo na
koszulce pojawi si¢ w prasie. Zeby widzéw byto duzo, to wydarzenie spor-
towe musi by¢ atrakcyjne i bardzo dobrze zorganizowane. Profesjonalne
zorganizowanie duzej imprezy wymaga za$ konkretnej wiedzy i umiejetnosci.
Tylko ciekawe i Swietnie przygotowane wydarzenia majq szanse przyciggnaé
widzow i zosta¢ pokazane w mediach. Bez obecnosci w prasie czy telewizji
szansa na pozyskanie istotnego wsparcia finansowego znaczaco maleje.

Nie wszyscy zaangazowani w dziatalno$¢ w strukturach sportowych zdaja
sie rozumie¢ ten mechanizm. Dziwig si¢, ze tak trudno jest pozyskaé spon-
sora, ze trzeba wspotpracowaé z mediami i aktywnie budowaé rozpozna-
walno$¢ dyscypliny, klubu, czy sportowca w mediach:

No nasz zawodnik junior w marcu w ubieglym roku zostal Mistrzem Swiata w Moskwie
w lyzwiarstwie szybkim. Chlopak na 500m zostal MS, startowatol47 zawodnikow, to
nie jest, ze 5 startuje, ale jestem mistrzem. No to w Przeglgdzie Sportowym to ja szu-
kalem, bo to bylo w sobotg i niedzielg, to w poniedziatkowym nic nie bylo, we wtorko-
wym nic, a w srode taki dostownie maleriki akapit taki, ze ktos tam zostal MS. (Kazimierz)

Na pytanie, czy klub poinformowal media o sukcesie zawodnika, roz-
mowca odpowiedzial, ze nie. Uwazal ze docieranie do tego typu informacji
jest zadaniem dziennikarzy sportowych. Nie pomyslal, ze to klub mogiby
przejac inicjatywe, przygotowaé propozycj¢ informacji prasowej i przekazac
ja odpowiednim dziennikarzom. Jak pokazuje praktyka, czekanie az media
same si¢ zainteresuja jakim§ wydarzeniem nie jest skutecznym sposobem
na budowanie wizerunku. Ponizej dla kontrastu cytat z wypowiedzi Olgi,
przedsiebiorcy zajmujacej si¢ sportowym PR:

To znaczy opieka nad sportowcem, ktdry jezdzi i jest co tydzieri na innych zawodach
i te zawody trwajq pol roku, albo dziesigc miesigey i caly czas trzeba produkowac rozne
informacje prasowe na jego temat, organizowac konferencje prasowe, prowadzic wszyst-
kie jego dzialania w Internecie, to jest ogromna praca. (Olga)

Menedzer zajmujacy si¢ wizerunkiem profesjonalnego zawodnika ciagle
podsyca zainteresowanic mediow swoim klientem — dostarcza najSwiezszych
informacji, organizuje konferencje, promuje go. Nie czeka, az dziennikarze
sami zaczng poszukiwaé informacji o zawodniku czy imprezie. Redakcje dostaja
tak wiele informacji, ze trzeba si¢ ze swoja przebi¢, zadbac o to, aby dotarta
do wlasciwego dziennikarza i go zainteresowala. Dzialacze starego typu cz¢sto
jednak tego nie wiedza i nie umieja zainteresowaé mediéw. Kiedys nie trzeba
byto tego robi, jest to konieczno$¢, ktéra pojawita sie stosunkowo niedawno.
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Zmienily sie nawet takie zadania jak rekrutacja do sekcji klubowych.
Aktywno$¢ fizyczna jest obecnie zaledwie jedng z mozliwosci spedzania
czasu wolnego, a wybdr dyscyplin jest bardzo szeroki. Dlatego o klientow
trzeba walczy¢:

Teraz pozyskanie mlodziezy jest trudne. My tu kiedys, zeby zebrac grupe obojetnie w jakiej
sekcji, 50 0sob, to wystarczylo ogloszenia w szkolach, albo do nauczycieli, dzieciaki si¢
garnely. W tej chwili sq ogromne problemy. Dzieciaki majq mndstwo pokus i im si¢ nie
chee. (...) Mlodziez tez ma komputery, trudno jest ich pozyskac, zresztq to wszyscy majg
problem. (Kazimierz)

Jak wynika z powtarzajacych si¢ wypowiedzi, w dzisiejszych czasach,
aby namowi¢ mlodziez do zorganizowanego uprawiania sportu, warto mieé¢
ciekawg oferte. Kluby muszg starac si¢ o zainteresowanie mtodych klientow,
muszg proponowaé co$, co jest bardziej atrakcyjne niz gra na komputerze
czy ogladanie telewizji. To jest powazne wyzwanie prawdopodobnie wszelkich
organizacji pracujacych z dzie¢mi i mtodzieza i duza zmiana w stosunku
do okresu PRL czy poczatku lat 90. Nie wystarczy juz rozwiesi¢ plakatow
o naborze do sekcji sportowej w pobliskich szkofach. O zainteresowanie
mtlodziezy trzeba konkurowac, a to wymaga aktywnej postawy i szukania
mozliwosci stworzenia mozliwie najbardziej atrakcyjnej oferty przy wyko-
rzystaniu posiadanych zasobow.

Podsumowujac, wraz z transformacja systemowa i przej$ciem do gospo-
darki rynkowej zmienily si¢ zadania stojace przed organizacjami sportowymi.
Czgs¢ dzialaczy zwigzanych z tradycyjnymi strukturami sportowymi nie widzi
i nic potrafi odpowiedzie¢ na nowe wyzwania.

Niestety z badan wynika, ze wcale nie sa tez zainteresowani pomocg
w tym zakresie. Wybieraja bierng i roszczeniowa postaw¢ (na przyktad
w zakresie finansowania dziatalno$ci), dopoki nie zostaja wprost zobligo-
wani, niechetnie angazuja si¢ w nowe projekty.

Tak samo jak ja przychodze do prezesa i mowig w dobrej wierze, ze sq srodki unijne
dla sportu na miodziez, moge pomdc w napisaniu wniosku, bo pisze rézne wnioski, to
prezes mowi: bardzo fajnie, obysmy nic nie musieli robic¢. No nie da si¢ cos zrobic, zeby
nic nie robic. Jezeli sq setki miliondw euro na rézne rzeczy, w tym na szkolenie miodziezy,
to trzeba owszem napisac wniosek, ale potem wprowadzi¢ w zycie. A ktos kto chcialby
cos miec, ale nic nie robic, to bez sensu. I to takich przykladow rozmow w zwigzkach
z tymi dzialaczami, prezesami jest cala masa. 1 z kazdego z tych spotkar wlasnie wycho-
dze totalnie zdolowany, bo z tymi ludzZmi sie¢ nie da rozmawiac. I sq oczywiscie wyjqtki.
(...) Ale wigkszosc¢ zwiqzkow jest bardzo stabo zarzqdzana, dostajemy pienigdze z budzetu,
jak nie starczy, no to trudno. (Borys)

7. wypowiedzi rozméwcow (przywolany cytat jej jednym z wielu podob-
nych) jednoznacznie wynika, ze bierno$¢ dzialaczy starego typu nie wynika
jedynie z braku kompetencji. Nie chcg oni tez korzysta¢ z wiedzy, ktdra
jest na rynku. Wybieraja pasywng, roszczeniowg postawe¢ w stosunku do
panstwa i narzekaja, ze Srodkow jest za mato. Jesli jednak majg potencjalng
mozliwo$¢ pozyskania pieniedzy z innego Zrodta lub poprawy efektywnoSci
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wlasnego dziatania, a wigzatoby sie to z konieczno$cig wykonania konkretnej
pracy, rezygnuja. Jest to Scisle powiazane z kwestig pojmowania efektywnosci
i sposobow rozliczania organizacji sportowych przez instytucje je finansujace.
Abstrahujac jednak od twardych motywatorow, u czedci dzialaczy nie ma
inicjatywy i checi do aktywnego dziatania. Wbrew deklaracjom wydaje sig, ze
wielu z nich nie zalezy na poprawie funkcjonowania organizacji, z ktorymi
sa zwigzani. Trudno oprzec si¢ wrazeniu, ze nicktérym dzialaczom chodzi
gléwnie o to, zeby trwaé w strukturach sportowych i si¢ przy tym nie prze-
pracowywac. Niektorzy przedsigbiorcy probuja wspotpracowac ze zwigzkami
sportowymi i klubami. Znieche¢cajg si¢ jednak i zaczynaja organizowaé sport
w jakim§ obszarze, z pominigciem starych struktur. OczywiScie sa wyjatki,
przyktady dobrych praktyk i skutecznej wspotpracy. Jednak w przewazaja-
cej czeSci doSwiadczenia przedsigbiorcow ze wspdlpracy ze zwiazkami czy
klubami zorganizowanymi w starym stylu sg zte.

Zmiang podejScia wérod przedstawicieli tradycyjnych struktur sportowych
utrudnia etos pracy spolecznej, ktory wywodzi sie¢ z PRL i przetrwal do dzis:

Ja uwazam, ze to nie jest dobre, bo dzisiaj pracowac spolecznie, no wiadomo, mozemy
cos pomdc, ale zeby pracowac spolecznie, ze codziennie przychodzisz do danego miejsca,
to to nie moze istniec, bo wszystko kosztuje: telefon ciebie kosztuje, dojazd. Jesli wiec
wykonujesz jakqs prace, musisz wzigc za to jakies pienigdze. A jeszcze w zwigzkach istniejg
takie zarzqdy, no zarzqd to tam mniejsza z tym, no ale nawet stanowisko prezesa zwiqzku
bylo spoleczne, czy jest spoteczne. Jak mozesz by¢ prezesem duzej instytucji, ktora ma iles
tam milionow zlotych do tego, zeby zagospodarowad, szkolic zawodnikow, budowac obiekty
i tak dalej i ty codziennie przychodzisz rano od 8 do 17 i mowisz, ze pracujesz spolecznie,
bo taki jest statut. No to nie moze cos takiego by¢ i uwazam, ze to nie sq typowi mene-
dzerowie, ze cigzko im sig identyfikowac z tym, bo to nie chodzi o to, ze ktos jest pazerny
na pieniqdze, ale za to, ze pracuje, no musi by¢ wynagradzany. Poza tym musi tez dzieki
temu si¢ przygotowac, musi byc jakis konkurs na ludzi, ktorzy cheq to zrobic, a to jeszcze
funkcjonuje na starych zasadach, ze gdzies tam wybierajg, wybory, te stare statuty. (Marian)

Praca spoteczna czy, uzywajac wspodiczesnej nomenklatury, wolontariat
jest podstawa tak zwanego europejskiego modelu sportu i jest mniej lub
bardziej obecna we wszystkich krajach zachodnich. Z reguly jednak istnieja
Sciste rozgraniczenia pomigdzy funkcjami petnionymi spotecznie, a tymi
zwigzanymi z biezacym zarzadzaniem i podejmowaniem decyzji. U nas ten
podziat nie funkcjonuje efektywnie3, co w konsekwencji prowadzi do wypa-
czen i niekorzystnych praktyk:

Ja na jednym ze spotkari z jednym prezesem, na dzieri dobry prezes mi powiedzial: ale

Jja jestem prezesem spolecznym. Ja mowie, no ale co to znaczy, ze ma pan w d... wszystko?

No nie powiedzialem tego, ale co to znaczy, ze ktos mi si¢ przedstawia, ze jest prezesem

spolecznym. Ja bym wolal, zeby on brat pienigdze, ale si¢ rozliczyl ze swojej pracy. A nie

zakladal, ze on jest prezesem spolecznym i on wpada dwa razy w tygodniu na trzy
godziny. Jak tak wyglgda zarzqdzanie zwigzkami, to jest masakra po prostu. (Borys)

Bo polski sport jest dosyc dziwnie zorganizowany, przynajmniej na poziomie zwiqzkowym,
gdzie tak na dobrg sprawe zaden z menedzeréw nie ponosi zadnej odpowiedzialnosci,
poniewaz odpowiedzialnos¢ ponosi zarzqd, a zarzqd jest spoleczny. Zarzqd to jest naj-
czesciej kilkanascie, a czasem i kilkadziesigt osob. (Michat)
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Jak pokazuje praktyka, oczekiwanie od osdb pracujacych spotecznie
pelnego zaangazowania, a takze odpowiedzialnego podejmowania decyzji
si¢ nie sprawdza. Zreszta rekrutacja na stanowiska spoteczne nie jest tak
restrykcyjna, co powoduje ze osoby powolane do zarzadzania duzymi orga-
nizacjami niekoniecznie maja do tego odpowiednie predyspozycje i kom-
petencje. Utrudniony jest takze transfer wiedzy i praktyki z innych gatezi
gospodarki, bo tam nikt nie oczekuje pracy bez wynagrodzenia na najwyz-
szych szczeblach zarzadczych.

Powiedzialem, ze moge si¢ tym zajgc, ale powiedzialem jaka jest moja stawka. Bo byla
taka informacja, ze to jest budzetowka wiec jakie sq moje oczekiwania, przy zaloZeniu,
ze to jest budzetowka i warunki sq nierynkowe. Wiec jezeli w sporcie majq pracowac
menedzerowie to powinni by¢ tak wynagradzani, a nie jak pracownicy nizszych szczebli
budzetowki. (Borys)

Powolywanie si¢ na konieczno$¢ utrzymywania spofecznego systemu
zarzadzania organizacjami sportowymi, bo system sportu oparty jest na
stowarzyszeniach, utrudnia wprowadzanie prorynkowych zmian. Jest to
kolejny czynnik, ktoéry hamuje angazowanie si¢ nowych kadr do dziatan
w tradycyjnych organizacjach sportowych i zniecheca do wspotpracy z nimi.

Podsumowujac, w wyniku transformacji systemowej zmienily si¢ wymaga-
nia stawiane przed branza sportowa. Przedstawiciele tradycyjnych struktur
sportowych jednak nie potrafia, a czasem nie chca podjaé si¢ ich realizacji.
Patrzac z boku, mozna odnie$¢ wrazenie, ze koncentrujg si¢ oni na spowal-
nianiu zmian w swoich organizacjach i obronie przed doptywem nowych kadr
i pomystow. Niedostosowanie starych struktur sportowych sprzyja powsta-
waniu nowych, komercyjnie nastawionych podmiotéw. Zadania, ktorych nie
podejmujg istniejace od lat organizacje, mimo ze teoretycznie by mogly,
zaczynaja realizowa¢ inne podmioty. Walczac o obrong starego terytorium,
dzialacze na roznych szczeblach ignoruja nowe, potencjalne obszary dzia-
talnos$ci. Tej szansy nie marnujg coraz liczniejsi w branzy przedsiebiorcy.

4. Przejawy przedsigbiorczosci w sporcie*

Ta czeé¢ artykulu bedzie poSwigcona analizie przedsigbiorcow prowa-
dzacych wiasng dziatalno$¢ gospodarcza na rynku sportowym. Zajmuja oni
coraz to nowe obszary i poprzez dzialanie uczg sie efektywnych sposobow
funkcjonowania na rynku. Na biezaco tworzg standardy rynkowe i nowe
rozwigzania, wyznaczajac jednocze$nie dobre praktyki.

Wszystko co robimy, robimy pierwszy raz. Wszyscy moi znajomi ze studiow, z ktorymi
koriczylem studia, poszli w biznes rekreacyjny, turystyczny, tak naprawde eksperymentujg.
My nie mamy doswiadczer zeszlych pokoleri, poniewaz wczesniej mielismy tylko TKKF-y,
zwigzki i sekcje sportowe, ale nie bylo prywatnej dzialalnosci sportowej i nie bardzo wiemy
jak to gryzZé. Nie ukrywam ze nie korzystam z zadnej pomocy, wszystko co robimy, tworzymy
na zasadzie wiasnej intuicji lub tez na bazie wlasnych doswiadczeri wyniesionych z fitness
klubow, czy z innych klubow, od starszych kolegow ktorzy tez rozkrecali ten biznes. (AM)
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Jak zaczqlem pracowac w 2008 roku to wszystko bylo intuicyjne. To znaczy tak sobie
wyobrazatem, ze to powinno wyglgdac, aczkolwiek to si¢ docierato czy weryfikowato
w trakcie. (Borys)

Zmiany spoleczne, kulturowe, technologiczne i wreszcie ekonomiczne
oraz w niektorych przypadkach omawiana skostniato$¢ tradycyjnych struktur
sportowych przyczyniaja si¢ do komercjalizacji branzy. Rosnie liczba podmio-
tow gospodarczych w sporcie zaréwno o charakterze niekomercyjnym, jak
i — przede wszystkim — komercyjnym. Roznorodno$¢ mozliwosci powoduje,
ze obszar postrzegany jest jako niezwykle rozwojowy:

Jest to naprawdg bardzo dobra, dynamicznie rozwijajgca si¢ branza. (AM)

Mysle, ze [branza] jest rozwijajgca, bo powstaje coraz wigcej firm, coraz to nowych,
rozne rodzaje zajec.. mysle, ze to ma powodzenie i bedzie si¢ coraz bardziej rozwijac.
Mysle ze ludzie tez coraz bardziej si¢ ksztalcq, rozwijajq i coraz wigkszq uwage przyjmujq
do rozwoju fizycznego swoich dzieci. (WE)

Jednoczes$nie dynamika wzrostu omawianego rynku sprawia, ze niemal
kazdy nowo powstajacy podmiot tworzy wiasny model biznesu, opierajac
si¢ 0 wyobrazenia, jakie§ wczeSniejsze doSwiadczenia zawodowe, obserwacje
dobrych rozwigzan oraz aktualnych trendéw.

Mimo zréznicowania, mozna wskaza¢ pewne obszary specjalizacji przedsie-
biorcow w branzy. Wazng galaz tworzg firmy zwigzane z organizacja wydarzen
sportowych i rekreacyjnych. Czg$¢ koncentruje si¢ na wspdlorganizowaniu
duzych imprez, typu maratony, wyscigi, turnieje. Do takich wydarzen coraz cz¢-
Sciej zapraszani sg przedsigbiorcy — czasem w roli podwykonawcdw, a czasem
nawet gléwnych wykonawcow (na przyklad gtéwnym organizatorem wyscigu
kolarskiego Tour de Pologne jest firma Czestawa Langa). Firmy koordynuja
calo$¢ zadaf lub specjalizujg si¢ w konkretnych aspektach organizacji imprezy.
Koncentrujg si¢ na przykfad na dziataniach zwiazanych z PR i marketingiem
wydarzenia czy na rekrutacji i koordynacji wolontariuszy.

Inng odmiang tej specjalizacji przedsi¢biorczej, na ktorg tez warto zwrdci¢
uwage, sa mikroprzedsiebiorstwa, ktore dziatajg na niewielka skale. Zaj-
muja si¢ organizacja wydarzen sportowych i rekreacyjnych gléwnie na rynku
lokalnym:

W ramach dzialalnosci eventowej organizujemy takie rézne wieczory tematyczne, mamy
wlasny konspekt, organizujemy turnieje sportowe takie jak turniej golfowy, regaty zeglar-
skie, regaty zeglarskie w roznych odslonach (...) Co jeszcze robimy? Robimy eventy
operacyjne, na zamowienia firmowe i zawsze staramy si¢ aby byl tam aspekt sportowy,
no specjalizujemy si¢ w zeglarstwie i golfie (...). Ale nie tylko, bo mielismy i jazde na
torze Formuly 1, rozgrywki sportowe i rézne inne wydarzenia. (CZ)

Organizujemy turnieje koszykarskie przede wszystkim czyli turnieje 3x3, turnieje pod
nazwq ,Mala liga koszykowki”, czyli turnieje dla dzieci ze szkot podstawowych a takze
organizujemy cyklicznie - z jakqs tam przerwq — ale mamy nadzieje, do tego wrdcic —
lige koszykowki Ursus. To jest liga dla wszystkich amatoréw koszykéwki ale nie zwigza-
nych z koszykowkq profesjonalng tylko na zasadzie zabawy. (UN)
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Prowadzimy tylko i wylqcznie zajecia Zumba Fitness na terenie aglomeracji warszawskiej,
(...), a oprocz tego organizujemy eventy, maratony sportowe, imprezy integracyjne, obozy,
wyjazdy. (AM)

Warto zwrdci€ uwage, ze rozpatrujac nawet waski wycinek rynku, jakim
jest organizacja wydarzen sportowych, przedsi¢biorcy znaczaco si¢ mi¢dzy
sobg roznig. Specjalizuja si¢ w okreslonych dyscyplinach sportu, SciSle okre-
Slonych grupach docelowych, co pozwala im odpowiednio dostosowac swoja
ofertg. W rdznorodnosci oczekiwan klientow widza szans¢ na tworzenie
lokalnych ,,bi¢kitnych ocean6w” (por. Kim i Mauborgne, 2007). Z reguly
unikaja bezposredniego konkurowania z duzymi podmiotami, tworzac uni-
katowe oferty dopasowane do aktualnych wymagaf konkretnych klientow.

Innym waznym obszarem aktywnoSci przedsiebiorcOw jest organizacja
regularnych zaje¢ sportowych i wyjazdoéw o charakterze sportowym skie-
rowanych do klientow indywidualnych. Klienci indywidualni to uczestnicy
grupowych zaje¢ sportowych oraz rekreacyjnych, a takze osoby, dla ktorych
organizowane sg prywatne lekcje i treningi. Takie aktywnoSci odbywaja si¢
najczesciej w placowkach oswiatowych — szkotach, przedszkolach, obiektach
sportowych, w ktérych na zasadach komercyjnych przedsigbiorcy wynajmuja
sale. Jak zauwazyli nasi rozmdwcy, rosnaca popularnos$¢ sportu przektada
si¢ na wzrost liczebnoSci uczestnikow zajec:

Ja mam problem z wynajeciem sali poniewaz tutaj jest bardzo mala dostepnosc sal
tanecznych. I musiatam wybra¢ jakies zajecia. Udato si¢ 3 godziny ze tak powiem gdzies
tam uskrobac. Wigc mowig co tu zrobic¢? Wige mowig, bede prowadzita zumbe! (IT)

Moja firma zajmuje sie¢ w duzym uogdlnieniu rekreacjq i sportem dzieci, mlodziezy
i doroslych. Jedna nitka zajmuje si¢ fimessem dla doroslych. Kolejna czes¢ to sq zajecia
sportowe dla dzieci — koszykowka. Zajecia takie rekreacyjno-sportowe dla dzieci i mlo-
dziezy oraz obozy, wycieczki tez dla dzieci. (UN)

Glownie to prowadze zajecia gimnastyki artystycznej, tak wlasciwie. Oprocz tego orga-
nizujenmy obozy (...). Poza tym ruszylismy z taka akcjg jak urodziny na sportowo, ktore
gdzies tam tez robimy w weekendy zazwyczaj, bo wtedy mamy troche czasu... poza tym..
To te zajecia z gimnastyki prowadze no..6 razy w tygodniu w roznych miejscach, tak
naprawdg od przedszkoli po szkoly. (WE)

Warto zauwazy¢, ze wsrdd klientéw indywidualnych ro$nie popularnosé
sportu i rekreacji fizycznej w grupach wiekowych, ktore wczes$niej nie braly
czynnego udziatu w tego typu aktywnosci. To zroznicowanie klientéw pod
wzgledem wicku otwiera nowe mozliwosci zaistnienia na rynku:

Tak ogolnie zajecia sportowe dla dzieci i miodziezy i dla dorostych takie indywidualne
treningi personalne na silowni, na zewnqtrz, na basenie tez, bo czasami przygotowuje
tez triathlonistow, takze roznie to bywa. (DY)

Jezeli chodzi o nauke jazdy na nartach czy nauke plywania to sq dzieci od w zasadzie
od 3,5 lat wzwyz, az gdzies tam do doroslych. Ale najczesciej sq to dzieci do szdstego
roku zycia. Jezeli chodzi o zajecia typu nordic walking sq to najczgsciej osoby po 45
roku zycia. Czasami tez po 60 tym czy po 70 tym roku Zycia a wigc seniorzy. O bardzo
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roznej sprawnosci fizycznej. Jezeli chodzi o odbiorcow takich na przyklad festynow rekre-
acyjnych to jest to po prostu przekrojowka wiekowa od 0 do 100 lat. (RE)

Dziatalno$¢ w obszarze sportu to nie tylko organizacja zaj¢¢, wydarzen
okolicznoSciowych i innych aktywnoSci nastawionych wylacznie na poprawe
kondycji fizycznej klienta. To takze na przykiad szkolenia i warsztaty, ktorych
celem jest zaopatrzenie osob w niezbedna wiedz¢ do bezpiecznego i Swia-
domego uprawiania r6znych dyscyplin. Czesto wiedza ta jest niedostepna
dla szerokiego grona odbiorcéw, a pozadana na rynku ustug komercyjnych.
Przedsigbiorcy w tych specyficznych dyscyplinach obudowuja dzialalnos¢
sportowa, dzialaniami edukacyjnymi:

CRTM - Centrum Rozwoju Turystyki Motocyklowej jest instytucjq ktora szkoli uzytkow-
nikéw motocykli w kierunku bezpiecznego uzytkowania motocykli do turystyki oraz do
prowadzenia ich stanu technicznego przed dlugodystansowymi wyprawami przede wszyst-
kim. (TM)

W powyzszym przypadku przedsiebiorca, byly wyczynowy sportowiec,
dzieli si¢ swoja wiedza i doSwiadczeniem migdzy innymi w zakresie startow
w prestizowych profesjonalnych rajdach motocyklowych rangi mi¢dzynaro-
dowej. Umozliwia amatorom przygotowanic do wystepu w imprezie, w kto-
rej bez jego pomocy nie byliby w stanie wzia¢ udzialu. Innym przyktadem
moze by¢ oferowanie profesjonalnych sportowych badan diagnostycznych
i testbw amatorom, ktdrzy przygotowuja si¢ na przyktad do triathlonow.
Znajac swoje ograniczenia, chcg sprawdziC, jak ich organizm zareaguje na
ekstremalny wysitek.

Podsumowujac watek ustug dla klientéw indywidualnych, przedsigbiorcy,
bazujac na swoich umiejetnosciach i pomystach, a takze na do$wiadczeniu
w pracy w roznego rodzaju oSrodkach rekreacji i innych obiektach, tworza wia-
sne organizacje. Dzigki zidentyfikowaniu luk rynkowych w najblizszym otocze-
niu, umozliwiajg dost¢p do aktywnosci ruchowej réznym grupom, tworzac w ten
sposOb rozwigzania alternatywne dla biernych form spedzania czasu wolnego.

Wspotprace z jednostkami samorzadu terytorialnego mozna wyrdznic¢
jako kolejng specjalizacje przedsigbiorcow. W ramach realizacji zadan statu-
towych, jednostki te sa odpowiedzialne poprzez dzialania wydziatow sportu,
poszczegblnych delegatur i innych wyspecjalizowanych komorek organiza-
cyjnych, za zagospodarowanie czasu mieszkancoOw dziataniami w obrebie
szeroko rozumianej kultury fizycznej. Do dzialan takich nalezy na przyktad
organizacja zawodow, turniejow dla placowek oSwiatowych (szkdt, przed-
szkoli) czy tez domoéw opieki. Do tego zaliczy¢ mozna takze organizacjg
okolicznoSciowych wydarzen na sportowo oraz rekreacyjnych programow
dla mieszkancéw. Takie i inne zadania zlecane sg do wykonania podmiotom
komercyjnym, w ramach konkurséw i przetargéw:

Organizowalem dwie imprezy rekreacyjne dla dzielnicy Bemowa ktora jest czescig
M.St. Warszawy. rozpoczqlem wspdlprace wygrywajgc przetarg — wlasciwie konkurs ofert
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i wspdlpracg z mojej strony oceniam bardzo pozytywnie. (...) Jezeli bedzie zapotrzebo-
wanie, to na pewno bardzo chetnie bede szukal tego typu ofert. (RE)

I na ich zlecenia [jednostek samorzadu terytorialnego — przypis badaczki| organizujemy
— moze nie jakqs zastraszajgcq ilos¢ — ale jakies dwie trzy imprezy zawsze si¢ uda zor-
ganizowac. Najczesciej sq to imprezy mikolajkowe, swigteczno-mikotajkowe. (RT)

W opiniach badanych przedsiebiorcéw klienci instytucjonalni, w tym
szczegOlnie jednostki samorzadu terytorialnego, staja si¢ coraz wazniejsza
grupg docelowa, dla ktorej tworzone sg oferty. Z punktu widzenia firm
waznym walorem wspOlpracy z tymi instytucjami jest ich wiarygodno§¢
finansowa i jasno$¢ oczekiwan. Istotna jest takze stabilno$¢ popytu na
ustugi, bo zadania wlasne samorzadoéw musza by¢ realizowane nieustannie.
Czynnikiem warunkujagcym wielko$¢ popytu na tego typu uslugi ze strony
samorzadow jest jedynie ilo$¢ dostgpnych srodkéw, uzalezniona od bieza-
cej sytuacji gospodarczej. Niemniej jednak coraz wigcej instytucji samorza-
dowych chce wspiera¢ aktywizacj¢ sportowa mieszkancoéw, znajduje na to
Srodki w swoich budzetach i jest otwartych na wspoiprace z innowacyjnymi
przedsigbiorcami.

Powyzej zostalo wskazanych kilka specjalizacji przedsigbiorcoéw dzialaja-
cych na rynku sportowym. Lista ta oczywiScie w zaden sposOb nie wyczer-
puje tematu, chociazby dlatego, ze rynek si¢ rozwija i ciagle pojawiajg si¢
nowe przejawy dziatalnoSci. Czesto zdarza sig, ze poczatkowo male firmy
poprzez uwazng obserwacje rynku i umiejetno$¢é szybkiego dostosowywania
sie¢ tworzg nowe uslugi. Rozszerzaja pierwotna dziafalno$¢ i dzigki temu
uniezalezniaja si¢ od danej grupy klientow czy popytu na jeden typ ustugi.
Wielu przedsigbiorcéw zwraca uwage na szeroki wachlarz mozliwosci roz-
woju, jakie stwarza obszar zwigzany ze sportem. Oczywiscie, o ile kto§$ jest
otwarty na nowe szanse i wyzwania:

I moja firma na poczqtku powstala jako stricte reczny serwis narciarski, natomiast potem
po roku czasu zaczelismy organizowac rowniez wyjazdy na narty, ktdre sq wyjazdami
takimi bardziej sportowymi pod sportowq technikg jazdy. (PA)

Dodatkowo rozszerzylysmy [oferte] o wyjazdy rodzinne dla calych rodzin, obozy dla
przedszkolakow, zaczelysmy coraz wigcej wspolpracowac z wydzialami sportu, rekreacji
a takze zdrowia w dzielnicach warszawskich. (RT)

Natomiast ta cala moja dziatalnosc krecita si¢ w roku szkolnym, od wrzesnia do czerwca,
tak jak rok szkolny, bo takie jest najczesciej zainteresowanie rodzicow, jesli chodzi o zaje-
cia dodatkowe (...), a w wakacje... bylo pusto. Wiec tez w ktéryms momencie zaczelam
si¢ zastanawiac¢ co mozna w wakacje zrobic zeby , cos robic”. (1A)

Branza sportowa jest w fazie pr¢znego rozwoju, ciagle roSnie i trend ten
prawdopodobnie utrzyma si¢ w najblizszych latach. Przedsi¢biorcy, ktorzy juz
prowadza dzialalno$¢ w obszarze sportu, identyfikuja coraz to nowe szanse
i wykorzystuja je. Uczg si¢ poprzez do§wiadczenie, dzigki czemu doskonalg
modele biznesowe, rosng i rozszerzaja swoja dziatalnosc.
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5. Podsumowanie

W artykule autorki nakreslily tfo organizacyjno-kulturowe branzy spor-
towej i pokazaly, w jaki sposob wptywa ono na rozwdj przedsigbiorczosci
w tym obszarze. Przedstawiona zostala proba wyjasnienia, na czym polega
skostniato$¢ i niedopasowanie tradycyjnych struktur sportowych do wymagan
rynku i wspolczesnego spoteczenstwa. Niepodejmowanie nowych zadan przez
te organizacje otworzyto, w ocenie autorek, szanse dla rozwoju prywatnych
inicjatyw. Patrzac przez pryzmat teorii, sektor sportowy do pewnego stopnia
obrazuje kirznerowskie ujgcie przedsi¢biorczosci jako sily rownowazacej
rynek. Poniewaz pojawil si¢ popyt na nowego typu ustugi, a dotychczas
funkcjonujace na rynku organizacje na to nie zareagowaly, pojawili si¢
przedsiebiorcy, wypelniajac luke podazowa. Przykiady takich dziatan zostaty
opisane w drugiej czesci tekstu.

Naduzyciem byloby stwierdzenie, ze obecna niedoskonalo$¢ zwiazkow
i klubéw sportowych jest jedynym czy chocby najwazniejszym czynnikiem
wplywajacym na rozwo6j przedsigbiorczosci w sporcie. Do innych kluczo-
wych naleza wzrost znaczenia aktywnoSci ruchowej zaréwno w Swiadomosci
decydentow, jak i coraz szerszego grona spolecznego, a takze og6lny klimat
polityczno-gospodarczy. Faktem jest jednak, Ze coraz wigkszy obszar dziatan
zwigzanych ze sportem i rekreacjg przejmowany jest przez sektor prywatny.

Na koniec warto wskazac, w jakich obszarach prywatni przedsi¢biorcy
realizujg zadania, ktére mogtyby by¢ domeng zwigzkéw sportowych czy funk-
cjonujacych klubéw. Jednym z przykladdw jest organizacja prywatnych lig
dla amatoréw (np. koszykowki, jak wspominatl jeden z rozméwcow). W kra-
jach bardziej rozwinietych sportowo, jak chociazby Holandia czy Francja,
koordynacja rywalizacji na wszystkich poziomach zaawansowania jest rownie
waznym zadaniem zwiazkéw sportowych i zrzeszonych w nich klubow, co
organizacja rywalizacji w sporcie kwalifikowanym. Podobnie jest, patrzac
na poziom zadan samorzadow w zakresie aktywizacji sportowej spoteczno-
Sci lokalnych. Brak systemowej wspoipracy w tym zakresie ze zwigzkami
i lokalnymi klubami powoduje, ze zadania te przejmuja prywatne podmioty.

Innym ciekawym przykladem jest organizacja prestizowego mig¢dzyna-
rodowego wyscigu kolarskiego Tour de Pologne, za ktéra w pelni odpo-
wiedzialny jest prywatny przedsi¢biorca. Wspoipracuje on ze zwigzkiem
kolarskim jedynie w zakresie, ktory jest niezbedny, ale ciezar organizacyjny
spoczywa po jego stronie. Do przemyS§lenia jest, czy z punktu widzenia spo-
teczefistwa relacja nie powinna by¢ odwrotna. By¢ moze korzystniej by bylo,
gdyby to zwigzek byt gléwnym organizatorem wyScigu, do czego oczywiscie
mogtby zatrudni¢ podwykonawcdw.

Na horyzoncie pojawiaja si¢ kolejne obszary, ktoére zaczynaja by¢ zago-
spodarowywane przez prywatne podmioty, jak chociazby doradztwo w zakre-
sie zarzadzania klubami sportowymi. Zadania te moglyby chocby w czesci
realizowaé poszczegdlne zwiazki sportowe (tak jest np. w Holandii). Ponie-
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waz jednak tego nie robia, zarzady klubow, o ile znajda na to $rodki, szukaja
pomocy na rynku komercyjnym.

Reasumujac, wykorzystujac ograniczong inicjatywe ze strony zwiazkow
i kluboéw sportowych, przedsigbiorcy zaczynajg dziata¢ w coraz to nowych
obszarach. O ile trudno spodziewac si¢, zeby zwiazki czy kluby organizowaly
zajecia typu fitness (tego typu dziatalno$¢ prawdopodobnie zawsze bedzie
domeng prywatnych inicjatyw), o tyle chociazby wyzej wspomniane zadania
moglyby by¢ realizowane przez instytucje finansowane z pieni¢dzy publicz-
nych. W ocenie autorek lezatoby to w interesie spotecznym i przyczynifoby
si¢ do popularyzacji aktywnosci ruchowej Polakow.

Przypisy

1 Jest to oczywiscie powigzane z celami, na ktorych realizacj¢ przekazuje Srodki MSIiT.
Otrzymujac §rodki na szkolenie zawodnikéw, zwigzek nie moze wydatkowac pieni¢dzy
na inne cele.

2 Niniejszy podrozdzial w duzej mierze zawiera fragmenty niepublikowanej pracy dok-
torskiej Urszuli Gulan.

3 Mimo ze, na przyktad, w zwiazkach sportowych stanowisko sekretarza generalnego
jest odplatne, to decyzje, a przede wszystkim odpowiedzialno$¢ za nie spoczywa na
spolecznym zarzadzie.

4 Ten podrozdzial stworzony jest gléwnie na podstawie badan Magdaleny Kubow.
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