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Znaczenie kultury
w procesie organizacji imprez sportowych

Rafa  Szlachta*

Artyku  po wi cono problematyce wp ywu czynników kulturowych na organizacj  imprez 
sportowych. Warto podkre li , e wspó cze nie wi kszo  organizacji sportowych, to twory 
wielokulturowe – koegzystuj  w nich ró ne kultury, które wchodz  we wzajemne interak-
cje, wspó pracuj  ze sob , czasami wchodz  w konflikty. Rozwój praktyk organizacyjnych 
w obszarze sportu wyczynowego i powszechnego stanowi aktualnie wyzwanie nie tylko dla 
pa stw i organizacji mi dzynarodowych, lecz tak e dla osób pe ni cych funkcje kierownicze 
w wielokulturowych organizacjach sportowych, które odpowiedzialne s  za organizowanie 
ró nej rangi imprez sportowych. Dzia ania organizacji sportowych powinny opiera  si  na 
specyfice otwarto ci – kultura powinna umo liwia  tworzenie okre lonej sfery dzia a , otwie-
raj c jednocze nie organizatorów imprez sportowych na otoczenie.
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The meaning of culture in the process of organising sports events

This publication is dedicated towards exploring the issues related to an influence of cultural 
factors on organisation and management of sporting events. The majority of contemporary 
sport federations and organisations are multicultural entities. Such aspect of multiculturality 
poses challenges, as while the members of such organisations are inclined towards co-opera-
tion and they naturally engage into various interactions, misunderstandings and conflicts may 
arise if some issues are left unchecked. For the managing and organising cadre, the future 
development and evolution of sport disciplines constitutes a challenge on both local and 
international level. Moreover, c-level officials in the aforementioned (usually multicultural) 
organisations are most likely to be exposed to such topics as their role is to overcome organi-
sational obstacles throughout the life cycle of any kind of a sporting event regardless of size 
and scale. The actions of sporting organisations should be built on openness, as such culture 
should empower and streamline necessary actions, while allowing for the organising cadre to 
open-up and increase the amount of interactions with their environment.
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1. Wprowadzenie

Wieloaspektowe postrzeganie sportu, 
równie  przez pryzmat kwestii wp ywu 
czynników kulturowych na organizacj  
imprez sportowych, przyczynia si  niew t-
pliwie do wzrostu znaczenia tej dziedziny 
ycia we wspó czesnej nauce. Przemiany, 

które zachodz  w sporcie stanowi  dzisiaj 
wyzwanie nie tylko dla szeregu instytucji 
– pa stw i organizacji mi dzynarodowych, 
ale i tak e dla wielu osób, pe ni cych ró -
norodne funkcje kierownicze w wielokul-
turowych organizacjach sportowych, na 
barkach których le y organizowanie ró nej 
rangi imprez sportowych.

Ka dy z kr gów kulturowych, nawet 
pomimo istnienia wielu ró norodnych 
elementów wspólnych, cz cych je na 
gruncie wspólnej kultury (np. europej-
skiej), posiada indywidualne cechy b d ce 
odwzorowaniem okre lonych tradycji oraz 
zwyczajów, a tak e obyczajów panuj cych 
w danej zbiorowo ci ludzkiej. Te indywidu-
alne cechy maj  bezpo rednie prze o enie 
na sposób organizacji eventów sportowych, 
w tym m.in. na ich opraw , charakter wido-
wiska, zakres uczestnictwa publiczno ci, 
ewentualne dzia ania promocyjne itp.

Artyku  sk ada si  z trzech cz ci. 
W pierwszej z nich omówiono problema-
tyk  kwestii definicyjnych w kontek cie 
kultury oraz ró norodnych czynników kul-
turowych. W cz ci drugiej przedstawiono 
zagadnienia zwi zane ze specyfik  organi-
zacji imprez sportowych, natomiast w cz ci 
trzeciej dokonano analizy czynników kul-
turowych w kontek cie organizacji imprez 
sportowych.

2. Kultura i czynniki kulturowe
– kwestie definicyjne

Kultura i jej kontekst spo eczny s  
obecnie cz ci  modnej narracji czy bada  
naukowych. Kultura wesz a do dysku-
sji publicznej, co jeszcze kilkadziesi t lat 
temu wydawa o si  ma o prawdopodobne 
(Glinka, 2017). Sta o si  tak mi dzy innymi 
za spraw  licznych publikacji naukowych, 
wskazuj cych na istotn  rol  czynników 
kulturowych w dzia aniach ró norodnych 
organizacji (Baumol, 2004; Hofstede, 
Hofstede i Minkov, 2011; Jennings, Gre-
enwood i Lounsbury, 2013).

Próba zdefiniowania „kultury” jest nie-
w tpliwie zadaniem z o onym (Su kowski, 

2012, s. 16). Samo poj cie „kultura” wywo-
dzi si  z j zyka aci skiego, mianowicie cul-
tura pochodz ca od czasownika colo, colere, 
oznacza „uprawianie”. Pierwotnie cultura 
oznacza a zatem upraw  ziemi, lecz z bie-
giem lat znaczenie to zosta o rozszerzone 
na oznaczenie wszystkiego, co w jakikolwiek 
sposób mo e by  „uprawiane”. Dotyczy o 
to równie  racjonalnego rozwoju cz owieka 
oraz natury (Daszkiewicz, 2010, s. 45).

W XIX wieku szerszy sens nada y kultu-
rze antropologia oraz socjologia. W swoim 
dziele Primitive culture opublikowanym 
w 1876 roku, brytyjski antropolog, E.B. Tay-
lor, zdefiniowa  kultur  jako z o on  ca o , 
która obejmuje wiedz , wierzenia, sztuk , 
prawo oraz moralno , a tak e wszystkie 
inne zdolno ci czy te  nawyki nabyte przez 
cz owieka jako cz onka okre lonej spo ecz-
no ci. Taylor twierdzi  równie , e ludzie 
ze swojej natury d  do poznania ró no-
rodnych wzorów kulturowych po pierw-
sze – w celu spe nienia potrzeb, po dru-
gie – zapewnienia przetrwania (Siemi ski, 
2008).

Warto podkre li , e „kultura” jako 
poj cie z o one oraz niejednoznaczne 
zyska a we wspó czesnej literaturze przed-
miotu szereg definicji, a tak e koncepcji, 
które koncentruj  si  na ró norodnych jej 
aspektach (Allaire i Firsirotu, 1984). Sfor-
mu owanie ogólnej definicji jednoznacznie 
odzwierciedlaj cej mnogo  oraz wielo-
aspektowo  tego zagadnienia jest zada-
niem niebywale trudnym (Behrends, 2001, 
s. 56).

G. Hofstede definiuje kultur  jako 
zbiorowe programowanie umys u, które 
zachodzi przede wszystkim w rodzinie 
i najbli szym otoczeniu, w szkole, jak rów-
nie  ró norodnych grupach rówie niczych 
oraz miejscu pracy i miejscu zamieszkania 
(Hofstede, 2000, s. 38).

Jedn  z najpopularniejszych metafor 
obja niaj cych i jednocze nie porz dku-
j cych poj cie „kultury” oraz pojawiaj ce 
si  w jej kontek cie czynniki kulturowe 
jest metafora trójpoziomowej góry lodo-
wej opracowana przez E.H. Scheina (2010, 
s. 24), na któr  sk adaj  si :
a) artefakty – dostrzegalne, a tak e wyczu-

walne struktury oraz procesy, obser-
wowane zachowania; wszystko co jest 
mo liwe do zidentyfikowania za pomoc  
zmys ów – dla odpowiedniej kategoryza-
cji podzielono na j zykowe, materialne 
oraz behawioralne;
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b) prezentowane wierzenia oraz warto ci, 
w tym: ideologie, idea y, cele, aspiracje, 
racjonalizacje;

c) podstawowe oraz fundamentalne za o-
enia, pod wiadome, brane za pewnik 

wierzenia i warto ci.
Kultura nie jest niesko czenie nie-

zmienna i jednocze nie trwa a. J.C. Usu-
nier zaproponowa  swoj  koncepcj  kultury 
jako okre lonego procesu, nie za  okre lo-
nego stanu (b d cego zbiorem cech) cha-
rakteryzuj cego dan  jednostk  czy ca  
grup  spo eczn . Wprowadzi  on poj cie 
„dynamiki kulturowej”, w ramach którego 
analizuje si , jak podstawowe za o enia 
kulturowe, dotycz ce czasu, przestrzeni 
oraz koncepcji oddzia uj  na ró norodne 
modele interakcji kszta tuj cych postawy, 
a tak e zachowania (Usunier, 2009).

W my l koncepcji Usuniera, za o enia 
kulturowe to jedynie pewne stwierdzenia, 
które odnosz  si  do rzeczywisto ci, w ten 
sposób t umacz c jej natur  (Usunier, 
2009).

Analiza czynników kulturowych wpisuje 
si  w jeden z wa nych trendów w badaniach 
– postulat kontekstualizacji (Glinka i That-
chenkery, 2013).

Warto podkre li , e kulturowy kontekst 
dzia ania to okre lone warto ci, stereotypy, 
wizerunki, ale równie  szablony interpre-
tacyjne oraz przekazywane praktyki, spo-
soby dzia ania (Glinka, 2015). Kulturowy 
kontekst nie jest jednak atwy do ana-
lizy. Warto ci, symbole, przekonania oraz 
normy post powania mo na analizowa  za 
pomoc  ró nych modeli i metod na ró nych 
poziomach organizacyjnych (w tym orga-
nizacji sportowych) zarówno spo eczno ci 
lokalnych, jak i spo eczno ci narodowych 
czy nawet na poziomie ponadnarodowym. 
Kultura ma przy tym jednocze nie charak-
ter procesualny, zmienia si  oraz kszta tuje 
pod wp ywem ró nych czynników (Glinka, 
2015).

F. Bradley (2005), analizuj c kultur , 
wskaza  na dwie g ówne grupy czynni-
ków, które oddzia uj  na zachowania oraz 
postawy ludzkie:
– wzorce kulturowe, w tym przede wszyst-

kim ideologia narodowa, zachowania 
i postawy wobec ludzi z innych krajów;

– ró norodne bariery, dystans kulturowy.
S. Hollensen (2007) wymieni  cztery 

czynniki, które bezpo rednio wp ywaj  
na zachowania jednostek, a mianowicie: 
zachowania indywidualne, kultur  naro-

dow , kultur  organizacyjn , a tak e kul-
tur  bran ow .

W ród czynników, które mog  wp ywa  
na kszta towanie si  kulturowego kontekstu 
B. Glinka wyró nia: czynniki historyczne 
(zarówno histori  najnowsz , jak i t  odle-
g  w czasie); religi , która jest wa nym 
ród em warto ci, b d c  istotnym kryte-

rium wyborów; system edukacyjny zwi -
zany z warto ciami, pogl dami oraz posta-
wami, które kszta towane s  w procesach 
edukacji na ró nych poziomach; teksty 
kultury (w tym m.in.: literatur , film, czy 
rodki spo ecznego przekazu); wypowiedzi, 

a tak e postawy i sposoby dzia ania autory-
tetów powa anych w danych grupach spo-
ecznych; procesy internacjonalizacji oraz 

globalizacji zwi zane z przenikaniem si  
wzorów (Glinka, 2015).

Badacze zwracaj  uwag  na szczególne 
znaczenie warto ci oraz wyposa enia kultu-
rowego, zakorzenienia zasad spo ecze stwa 
obywatelskiego oraz obecno ci historycznie 
ukszta towanego zespo u czynników nazy-
wanych przez Northa matryc  instytucjo-
naln  (Park, 2014).

W ród bada  oraz publikacji, które 
prezentuj  zwi zki kontekstu spo ecznego 
i wytwarzanej przez spo eczno ci kultury 
z rozwojem ró norodnych organizacji 
pojawiaj  si  m.in. (Glinka, 2008): ogólne 
charakterystyki kulturowego kontekstu 
w ró norodnych krajach, niejednokrotnie 
wykorzystuj ce gotowe modele – zdecy-
dowanie najcz ciej jest to model wymia-
rów kultury narodowej, który zosta  opra-
cowywany przez G. Hofstede (Hofstede, 
Hofstede i Minkov, 2011); odkrywanie 
zwi zków zachodz cych pomi dzy aktyw-
no ci  organizacji a poszczególnymi wymia-
rami kultury; sieci relacji spo ecznych 
(networks) oraz kulturowe uwarunkowa-
nia ich budowania; zaufanie w kontaktach 
z innymi organizacjami (Hensel i Glinka, 
2012).

Podobnie jak definiowanie, badanie kul-
tury jest zadaniem trudnym oraz pozbawio-
nym wzorów metodologicznych, które nie 
budz  w tpliwo ci (Sikorski, 2006). Bada-
nia kultury odnosz  si  w g ównej mierze 
do dwóch zasadniczych aspektów: kultury 
narodowej, która jest elementem otocze-
nia organizacji i kultury organizacyjnej. 
W pierwszym przypadku badacze d  do 
okre lenia wp ywu kultur narodowych na 
funkcjonowanie danej organizacji, w dru-
gim za  – analizie poddaje si  okre lony 
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system norm oraz warto ci podzielanych 
przez cz onków organizacji. Nale y pod-
kre li , e wielo  uj  bada  nad kultur  
organizacji wynika przede wszystkim z wie-
loznaczno ci poj cia „kultura organiza-
cyjna” (Szyd o, 2014).

Koncepcja kultur narodowych autorstwa 
Hofstede jest obecnie najbardziej rozpo-
wszechnionym oraz najcz ciej cytowanym 
w literaturze przedmiotu przyk adem bada  
o charakterze mi dzykulturowym. Przepro-
wadzone przez Hofstede analizy doprowa-
dzi y do zaproponowania koncepcji, która 
opiera si  na czterech wymiarach: dystansie 
w adzy, kolektywizmie – indywidualizmie, 
m sko ci – kobieco ci, unikaniu niepewno-
ci. Wymiary powy sze zosta y uzupe nione 

o tzw. orientacj  d ugo- lub krótkookre-
sow  (Hofstede i Hofstede, 2007).

Meiler podkre la, e kultura jest niero-
zerwalnie zwi zana jest z ka d  organizacj , 
w tym m.in. z organizacjami o charakterze 
sportowym (Meiler, 1998). Smircich uwa a 
za , e „przenikanie si  teorii kultury z teo-
ri  organizacji jest manifestowane w wielu 
‘tematykach’ czy te  obszarach tre cio-
wych, które s  przedmiotem zainteresowa-
nia uczonych zajmuj cych si  organizacj  
i kierowaniem (…)” (Smircich, 1989, s. 41).

Kultura organizacyjna jest trudna do 
zdefiniowania. Niew tpliwe bogactwo 
interpretacji jej istoty wprost sugeruje u y-
teczno  podej cia w kategoriach plurali-
zmu epistemologicznego, poniewa  kultura 
organizacyjna ma wiele znacze  oraz sen-
sów w zale no ci od jej interpretatora oraz 
kontekstu, w którym jest ona wykorzysty-
wana (Su kowski, 2012a).

Su kowski pisze, e „poj cie kultury 
organizacyjnej mo na interpretowa  jako 
rozleg  rodzin  wyrazów. Z jednej strony 
wyrasta ono z wieloznacznego i kluczowego 
dla nauk spo ecznych oraz humanistyki 
nurtu kulturowego, z drugiej za  si ga do 
interpretacji rzeczywisto ci organizacyjnej 
w kategoriach socjologicznych i antropo-
logicznych. Bogactwo interpretacji istoty 
kultury organizacyjnej sugeruje u yteczno  
podej cia pluralizmu epistemologicznego. 
Kultura organizacyjna ma wiele sensów 
i znacze  w zale no ci od interpretatora 
i kontekstu, w którym jest wykorzystywana” 
(Su kowski, 2012b, s. 16).

Pierwszym, który u y  okre lenia kultura 
w stosunku do organizacji by  E. Jaques. 
W pracy zatytu owanej The Changing Cul-
ture of a Factory z 1951 roku zdefiniowa  

on kultur  organizacyjn  jako: zwyczajowy, 
a tak e tradycyjny sposób my lenia oraz 
dzia ania, podzielany w okre lonym stop-
niu przez wszystkich cz onków, a którego 
kolejni, nowi cz onkowie musz  si  nauczy  
lub przynajmniej cz ciowo zaakceptowa  
w kontek cie tego, aby sami mogli zosta  
zaakceptowani w organizacji (Kostera, 
2000).

Kultura organizacyjna definiowana jest 
jako swoiste, niepisane „regu y gry” spo-
ecznej w okre lonej organizacji, które 

pozwalaj  uczestnikom ycia spo ecznego 
zrozumie  organizacj  oraz identyfikowa  
si  z ni  (Blau i Scott, 2003, s. 298). Kultura 
organizacyjna definiowana jest równie  
jako zbiór pewnych warto ci i norm post -
powania charakterystycznych dla danej 
organizacji oraz okre laj cych swoist  oso-
bowo  tej organizacji (Glinka i Jelonek, 
2010).

Poszukuj c okre lonego, wspólnego 
rdzenia ró norodnych definicji kultury 
organizacyjnej, mo na wskaza  na zast pu-
j ce elementy j  konstytuuj ce:
„1. Jest ona fenomenem spo ecznym i gru-

powym.
3. Stanowi produkt grupy spo ecznej, 

któr  jest organizacja.
4. Stanowi medium przekazywania zna-

cze  i warto ci pomi dzy lud mi.
5. Tworzy si  cz ciowo spontanicznie, 

a cz ciowo podlega kontroli zarz -
dzaj cych” (Su kowski, 2012b, s. 15).

W literaturze przedmiotu (Glinka i Jelo-
nek, 2010) zwraca si  uwag , e wi kszo  
organizacji (w tym organizacje sportowe) to 
twory wielokulturowe. Koegzystuj  w nich 
ró ne kultury czy nawet subkultury, które 
wchodz  we wzajemne interakcje, wspó -
pracuj  z sob , czasami wchodz  w kon-
flikty. Nawet je eli potrafimy wyodr bni  
pewien rdze  warto ci, ewentualnie zuni-
fikujemy zewn trzn  otoczk , to nadal 
pozostaje du o miejsca na ró nice. W orga-
nizacjach istniej  zatem warto ci wspólne 
i jednolite, ale s  tak e sfery odmienne 
(Glinka i Jelonek, 2010).

Interakcje mi dzykulturowe zacho-
dz  w okre lonej organizacji wtedy, gdy 
w kontakcie uczestniczy co najmniej 
dwóch przedstawicieli ró norodnych kul-
tur. Mo na je zdefiniowa  jako okre lone, 
wzajemne „oddzia ywanie osoby, która 
wywodzi si  z jednego kr gu kulturowego 
na […] reprezentanta odmiennej kultury” 
(Rozkwitalska, 2011, s. 21).
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Zdaniem M. Kostery oraz M. liwy 
(2012), dostrzeganie znaczenia wiedzy doty-
cz cej ró nic kulturowych jest niezmiernie 
wa ne. Zdobycie jednak tej wiedzy nie jest 
kwesti  atw . Kultura jest swego rodzaju 
„okularami”, przez które postrzega si  
otaczaj cy nas wiat. Jest równie  punktem 
odniesienia, w stosunku do którego ocenia 
si  inne kultury (Purga -Popiela, 2004).

 Su kowski podkre la, e kultura orga-
nizacyjna, w tym równie  kultura orga-
nizacji o charakterze sportowym wpisuje 
si  bezpo rednio w paradygmaty nauk 
spo ecznych G. Morgana oraz G. Burella, 
a w zale no ci od okre lonego paradyg-
matu zró nicowane jest znaczenie kultury, 
metody jej bada  oraz metody zmiany kul-
turowej (Su kowski, 2012).

Dokonuj c przegl du paradygmatów, 
które stanowi  podstaw  dla koncepcji 
wi cych kultur  z okre lon  organizacj , 
Smircich wyró nia pi  ró norodnych kie-
runków bada . Stanowi  one punkty prze-
ci cia pomi dzy teori  organizacji a teo-
ri  kultury, a zatem s  to: porównawcze 
badania mi dzykulturowe prowadzone nad 
zarz dzaniem, wewn trzna kultura okre-
lonego przedsi biorstwa, podej cie inter-

pretatywne, poznawcza teoria organizacji, 
symbolizm organizacyjny, a tak e nie wia-
dome, ewentualnie pod wiadome procesy 
w organizacji (Smircich, 1989, s. 41). Smir-
cich podkre la, e na podstawie zapropo-
nowanej przez ni  typologii nale y przyj , 
e w badaniach danej rzeczywisto ci orga-

nizacyjnej kultura mo e by  traktowana 
jako okre lona zmienna zewn trzna (nie-
zale na), zmienna wewn trzna (zale na), 
ewentualnie jako metafora rdzenna (Smir-
cich, 1983, s. 160).

Warto podkre li , e w kontek cie ró -
norodno ci w organizacjach o charakterze 
kulturowym (w tym organizacji sportowych) 
istniej  sfery warto ci wspólne i jednolite, 
jak równie  sfery odmienno ci (Glinka 
i Jelonek, 2010). Istot  tych ró norodno ci 
jest nie tylko aspekt wielonarodowo ciowy, 
lecz tak e pozosta e cechy, które mog  
przyczyni  si  do konfliktów w grupie. 
Ró norodno  kulturowa w organizacji ma 
zarówno pozytywne, jak i negatywne skutki 
(Glinka i in., 2012). Do pozytywnych zali-
czy  mo na: poszerzenie znacze , znacznie 
wi ksz  otwarto  na nowe pomys y oraz 
punkty widzenia, zwi kszenie mo liwo ci 
wyboru w organizacji, m.in. poprzez mo -
liwo ci tworzenia znacznie bardziej ró -

norodnych opcji. Mi dzykulturowo  jest 
katalizatorem zmian zarówno przez roz-
wój kapita u spo ecznego, jak i poprzez 
pozytywne relacje interpersonalne (Roz-
kwitalska, 2012). W ród pozytywnych 
efektów interakcji mi dzykulturowych 
nale y wymieni  tak e: wzrost kreatywno-
ci, zdolno ci adaptacyjnych, satysfakcji 

oraz popraw  komunikacji (Stahl, Makela 
i Zanderd i in., 2010), lepsze zrozumienie 
zagranicznych cz onków organizacji, bar-
dziej efektywn  wspó prac  z podmiotami 
zagranicznymi, lepsze kwalifikacje marke-
tingowe, wi ksz  kreatywno  (Glinka i in., 
2012). Do konsekwencji ró norodno ci 
o charakterze kulturowym zaliczy  mo na 
m.in.: zwi kszenie niepewno ci zwi za-
nej ze wzrostem ró norodno ci, trudno ci 
w uzgadnianiu dzia a  oraz znacze , b dy 
zachodz ce w komunikacji, które prowadz  
do trudno ci w porozumieniu (Glinka i in., 
2012).

F. Wilson zaznacza, e z kultur  orga-
nizacyjn  jest podobnie, jak z przewidywa-
niem pogody – zawsze jaka  pogoda jest, 
ale nie zawsze dobra (Wilson, 2010). Kul-
tura organizacyjna scala jednak organiza-
cj , a nowym cz onkom jest przekazywana 
w procesie ich socjalizacji (Klimann i in., 
1985). Mo e równie  uruchamia  wyobra -
ni  oraz energi  i potencja  ludzi w organi-
zacji (Anderson i in., 2016).

Analizuj c zatem kontekst kultury orga-
nizacyjnej w organizacjach bran y sporto-
wej, po uwzgl dnieniu przedstawionych 
powy ej aspektów teoretycznych mo na 
zauwa y , e dzia ania tych organizacji 
powinny opiera  si  na specyfice otwarto-
ci – kultura powinna umo liwia  tworzenie 

okre lonej sfery dzia a , otwieraj c jedno-
cze nie organizatorów imprez sportowych 
na otoczenie.

3. Specyfika organizacji imprez 
sportowych

Sport jest okre lany jako dzia alno  
fizyczna, która d y do mo liwie dosko-
na ych wyników, lecz nie ma charakteru 
produktywnego. Odró nia go to od pracy 
fizycznej, której efekt mierzy si  u yteczno-
ci  wytworów o charakterze materialnym 

(Lipiec, 2007, s. 120).
Uchwycenie istoty sportu jest jednym 

z najistotniejszych zagadnie  filozofii 
sportu. Zdaniem J. Lipca jest to wzgl d-
nie autonomiczna cz  kultury, instytu-
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cja mi dzynarodowego ycia publicznego, 
specyficzna dziedzina aktywno ci ludzkiej, 
wyst puj ca z regu y w charakterze rod-
ków wychowawczych oraz terapeutycznych. 
Jest to równie  ga  biznesu, zbiór wyspe-
cjalizowanych zawodów czy typ rozrywki 
maj cy miejsce na ró norodnych imprezach 
sportowych (Lipiec, 2007).

Impreza sportowa jest zdarzeniem spo-
ecznym oraz jednocze nie kulturowym, 

bezpo rednio dost pnym percepcji wzro-
kowej o charakterze sportowo-rekreacyj-
nym, która organizowana jest z racji rywa-
lizacji sportowej zawodników i przebiega 
zgodnie z uznanymi powszechnie regu ami 
(przepisami), w której uczestnicz  tak e 
– jako strony – widzowie tworz cy widow-
nie, organizatorzy imprezy i s dziowie 
(Ryba, 2001).

Ustawa o bezpiecze stwie imprez maso-
wych z dnia 20 kwietnia 2009 roku defi-
niuje imprez  sportow  jako maj c  na celu 
wspó zawodnictwo sportowe, ewentualnie 
popularyzowanie kultury fizycznej, organi-
zowan  na stadionie lub w innym obiekcie 
nieb d cym budynkiem lub terenie umo -
liwiaj cym przeprowadzenie imprezy maso-
wej, hali sportowej lub w innym budynku 
umo liwiaj cym przeprowadzenie imprezy 
masowej.

Poj cie „imprezy sportowej” u ywane 
jest w co najmniej dwóch znaczeniach 
(Mosz, 1994):
– neutralnym, które jest synonimem wyda-

rzenia sportowego, bezpo rednio ukie-
runkowanego na atrakcyjno  odbywa-
j cych si  zawodów sportowych;

– warto ciuj cym – czyli kategorii pew-
nej estetyzacji sportowej rzeczywisto ci, 
która akcentuje rodz ce si  w procesie 
odbioru okre lone doznania estetyczne, 
w tym doznania o charakterze kulturo-
wym.
Warto podkre li , e u pod o a ka dej 

imprezy sportowej znajduj  si  emocje 
rywalizacyjne, a tak e mo liwo ci spotka  
wielokulturowych. Wra enia te zapewniaj  
mistrzostwa, mecze, turnieje, mitingi oraz 
igrzyska (Ryba, 2000).

Organizator imprezy sportowej, oprócz 
wielu wytycznych, w tym wytycznych fede-
racji europejskich oraz wiatowych w danej 
dyscyplinie, musi spe nia  równie  kryteria, 
które okre lone zosta y w ustawie o spor-
cie z dnia 25 czerwca 2010 roku, a tak e 
w ustawie o bezpiecze stwie imprez maso-
wych z dnia 20 kwietnia 2009 roku.

Proces organizacji imprezy sportowej 
jest przedsi wzi ciem niezwykle z o onym. 
Ryszkowski (1996) podkre la, e z o o-
no  organizacji imprezy sportowej wynika 
w g ównej mierze z nast puj cych uwarun-
kowa :
– zró nicowanego kr gu kulturowego 

uczestników oraz odbiorców;
– koncentracji okre lonych i jednocze nie 

znacz cych zasobów materialnych oraz 
ludzkich w ograniczonym czasie i miej-
scu;

– potrzeby dzia ania o charakterze zespo-
owym;

– niepowtarzalno ci imprezy sportowej;
– zró nicowanej liczby ró norodnych 

uczestników, zespo ów, ewentualnie dys-
cyplin oraz konkurencji;

– ró norodnego poziomu oraz presti u 
sportowego.
Organizator imprezy sportowej zobligo-

wany jest do zapewnienia bezpiecze stwa, 
a przepisy obowi zuj cego prawa nak adaj  
na niego obowi zek spe nienia okre lonych 
wymogów w tym zakresie, m.in.:
– zapewnienia odpowiedniego bezpiecze -

stwa osobom, które uczestnicz  w impre-
zie sportowej;

– zabezpieczenia imprezy sportowej pod 
wzgl dem medycznym;

– ochrony porz dku publicznego;
– zapewnienia odpowiedniego stanu tech-

nicznego obiektów budowlanych, w któ-
rych odbywaj  si  imprezy sportowe 
wraz ze s u cymi tym obiektom instala-
cjami oraz urz dzeniami technicznymi, 
w szczególno ci przeciwpo arowymi 
i sanitarnymi.
Organizowanie imprez sportowych, nie-

zale nie od ich wielko ci oraz charakteru, 
obliguje organizatora do posiadania okre-
lonych, szczególnych kompetencji, a tak e 

do wiadczenia ze strony wszystkich pod-
miotów imprez  organizuj cych.

4. Czynniki kulturowe a organizacja 
imprez sportowych

Przemiany, które zachodz  w sporcie 
oraz ich dynamika stanowi  dzisiaj wyzwa-
nie dla wielu nie tylko instytucji – pa stw 
i organizacji mi dzynarodowych, lecz tak e 
osób pe ni cych ró norodne funkcje kie-
rownicze w wielokulturowych organiza-
cjach sportowych, na barkach których le y 
organizacja ró nej rangi imprez sporto-
wych.
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Nale y zauwa y , e nomenklatura 
i struktura poj  zwi zanych ze sportem 
jest niezwykle zró nicowana. Przyczyn  
tego zró nicowania jest m.in. wp yw ró -
norodnych czynników maj cych charakter 
kulturowy (Jaworski, 2009).

W literaturze naukowej od dawna pod-
kre la si  z o ony charakter sportu jako 
zjawiska spo ecznego, które powi zane jest 
tak z rywalizacj  na zawodach sportowych, 
jak i z kultur , wychowaniem, kszta ceniem, 
religi , sztuk , rozrywk , zabaw  czy te  
zarz dzaniem (Wi niewski, 2012). Wspó -
czesny sport to ju  nie tylko sfera kultury 
(bytu, spo ecznej oraz symbolicznej), lecz 
tak e skuteczne narz dzie marketingowe, 
polityczne, spo eczne w rozmaitych jej 
rodzajach oraz zakresach (Bosiacki i nia-
dek, 2012).

B. Burgan i T. Mules (1992) wymieniaj  
kilka aspektów koresponduj cych ze spor-
tem w kontek cie jego rozpowszechniania 
(tak e za pomoc  imprez sportowych):
– aspekt kulturowy;
– aspekt spo eczny;
– aspekt ekonomiczny (istotny wk ad 

sportu m.in. we wzrost gospodarczy oraz 
tworzenie miejsc pracy);

– aspekt organizacyjny, wskazuj cy na 
wa n  funkcj  ró norodnych pod-
miotów funkcjonuj cych w zakresie 
zarz dzania ruchem sportowym czy 
te  organizacji ró norodnych eventów 
sportowych.
„Sport” jest najbardziej rozpowszech-

nionym poj ciem, które s u y opisowi form 
aktywno ci fizycznej. Jednak e, w niektó-
rych pa stwach, w tym w Polsce, nadal 
aktualnym pozostaje okre lenie „kultura 
fizyczna”, które definiowane jest jako ró -
norodna dzia alno  ruchowa cz owieka, 
w tym m.in. organizacja imprez sportowych 
oraz powi zane bezpo rednio z t  dzia al-
no ci  normy o charakterze etycznym, spo-
ecznym, a przede wszystkim kulturowym 

(Pi tkowska, 2006, s. 131).
Zdaniem Krawczyka, poj cie „kultura 

fizyczna” to zintegrowany oraz utrwa-
lony system zachowa  przede wszystkim 
w dziedzinie dba o ci o rozwój fizyczny 
oraz sprawno  ruchow  i zdrowie, który 
przebiega wed ug przyj tych w okre lonej 
zbiorowo ci wzorców. Krawczyk podkre la, 
e historyczne rozumienie oraz znaczenie 

tego poj cia jest bezpo rednio powi zane 
z kultur  danego narodu oraz powinno by  
rozpatrywane w kontek cie kulturowym, 

który obowi zuje w konkretnym miejscu 
oraz czasie (Krawczyk, 1995).

Zdaniem Kosiewicza, kultura fizyczna 
obejmuje swoim zasi giem zarówno sport 
dla wszystkich, czyli wszelkie zjawiska oraz 
sfery, które odnosz  si  do uwarunkowa-
nych kulturowo aspektów dba o ci o ludz-
kie cia o, jak i sport wyczynowy (zawodowy, 
olimpijski, wyczynowy) maj cy swoje uze-
wn trznienie m.in. w coraz liczniej organi-
zowanych obecnie imprezach sportowych 
(Kosiewicz, 2010).

Pi tkowska podkre la, e poj cie „kul-
tury fizycznej” z roku na rok traci znacze-
nie na rzecz „sportu”. W ród przyczyn tego 
zjawiska nale y wymieni  przede wszystkim 
wp yw czynników globalizacyjnych oraz 
coraz cz stsz  konieczno  poszukiwania 
wzajemnych punktów odniesienia pomi -
dzy ró norodnymi o rodkami, j zykami 
i kr gami kulturowymi (Pi tkowska, 2006).

Maj c na uwadze znaczenie kontekstu 
kulturowego sportu nale y zauwa y , e 
sport kreuje warto ci, reguluje zachowa-
nia, kszta tuje normy wspó ycia, pokazuje 
w asny ceremonia , ma równie  swój habi-
tus, czyli zespó  zwyczajów (Doktór, 2015).

Bourdieu rozumie habitus jako „[…] 
nabyte dyspozycje, trwa e sposoby bycia 
i post powania, które wyra aj  si  poprzez 
cia a” (Bourdieu, 1995, s. 15). Habitus jest 
odbiciem w okre lonej jednostce tego, co 
zewn trzne oraz spo eczne, je eli przyj-
miemy, e jednostki te twórczo u ywaj  
przyswojonych w procesie socjalizacji sche-
matów my lenia i dzia ania (co pomimo 
sk onno ci do determinizmu spo ecznego 
akceptowa  równie  sam Bourdieu). Warto 
podkre li , ze habitus jest tak e „eksterio-
ryzacj  wewn trzno ci” oraz „ustrukturyzo-
wan  struktur  strukturuj c ” (Bourdieu, 
1995, s. 15). Jest zatem efektem spo ecz-
nych uwarunkowa , ale i czynnikiem 
sprawczym czy ród em dalszej reproduk-
cji kulturowej, okre lonych schematów 
dzia ania, percepcji ewentualnych ocen 
(zarówno klasowych, narodowych, etnicz-
nych, jak i p ciowych itd.). Jednostki, które 
socjalizowane s  w podobnym kontek cie 
spo ecznym wykszta caj  zbli one, podobne 
habitusy oraz co , co mo na nazwa  pokre-
wie stwem stylu, w tym tak e stylu klaso-
wego. Warto podkre li , e styl ten przeja-
wia si  w wielu ró norodnych dziedzinach 
ycia (tak e i w sporcie), jednak zawsze 

zachowuje swoj  specyfik  (Lenartowicz, 
2012, s. 59).
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Bourdieu (2005) sportowi oraz kulturze 
fizycznej po wi ci  w swoich pracach du o 
miejsca. Nie interesowa  si  jednak spor-
tem ani kultur  fizyczn  per se, a raczej 
niedostrzegalnymi dla ogó u elementami 
pewnej specyficznej klasowej socjaliza-
cji, która w odpowiedni sposób kszta tuje 
zró nicowane spo ecznie sportowe gusta, 
ewentualnie postawy wobec cia a. Bourdieu 
zainteresowany by  m.in. tym, jak powstaje 
popyt na produkty oraz us ugi sportowe, 
a tak e jak to si  dzieje, e ludzie intere-
suj  si  zupe nie odmiennymi dyscyplinami 
sportowymi (Bourdieu, 1978, s. 819).

Kulturowe relacje w sporcie maj  trzy 
wymiary. Pierwszy wymiar to wnoszona do 
sportu kultura otoczenia zewn trznego. 
Dyfuzja warto ci, idea ów nawet wierze  
dokonuje si  atwo, gdy  sport jest kontro-
lowany przez spo ecze stwo (Heinemann, 
2015). Drugi wymiar kultury sportu wynika 
z wewn trznej dyferencjacji: podzia u 
pracy oraz scenariuszy ról ró nych uczest-
ników. Trzeci wymiar to tzw. wsad kultury 
sportu do kulturowego otoczenia. rodo-
wisko sportowe wspó tworzy kultur  sym-
boliczn , wirtualn  oraz realn  (Doktór, 
2015).

Dudek zauwa a, e ka dy z kr gów 
kulturowych, nawet mimo istnienia wielu 
ró norodnych elementów wspólnych, które 

cz  je na gruncie wspólnej kultury, np. 
europejskiej, posiada indywidualne cechy 
b d ce odwzorowaniem okre lonych trady-
cji oraz zwyczajów oraz obyczajów panuj -
cych w danej zbiorowo ci ludzkiej (Dudek, 
2011). Te indywidualne cechy kr gów kul-
turowych maj  bezpo rednie prze o enie 
na sposób organizacji eventów sportowych, 
w tym m.in. na ich opraw , charakter wido-
wiska, zakres uczestnictwa publiczno ci, 
ewentualne dzia ania promocyjne itp.

W kontek cie rozwa a  na temat czynni-
ków kulturowych maj cych wp yw na orga-
nizacj  imprez sportowych nale y zauwa-
y , e zarówno ustrój prawny organizacji 

sportowych, jak i sposób ich funkcjonowa-
nia uleg  obecnie zbli eniu do podmiotów 
gospodarczych, które uczestnicz  w walce 
na rynku us ug. Federacje sportowe wraz 
z dzia alno ci  statutow , któr  prowa-
dz , sta y si  wspó cze nie pe noprawnymi 
uczestnikami gry, jaka toczy si  w obro-
cie handlowym. Odpowiednie wykreowa-
nie widowiska sportowego jako produktu 
medialnego, marketingowego oraz kultu-
rowego sta o si  kwesti  kluczow  powo-

dzenia finansowego imprezy sportowej 
(Sznajder, 2012).

Nale y jednak podkre li , e niezale -
nie od wspó czesnych przeobra e  syste-
mowych organizacje sportowe zachowa y 
w du ej mierze swoj  to samo  i, poza kie-
rowaniem si  rachunkiem ekonomicznym, 
nadal musz  odgrywa  swoje tradycyjne 
role, przede wszystkim zwi zane z zaspo-
kajaniem potrzeb oraz realizacj  funkcji 
o charakterze kulturowym (Wa kowski, 
2011).

Wspó cze nie przemys  sportowy zwi -
zany m.in. z organizacj  coraz liczniej-
szych imprez sportowych ma ogromny 
udzia  w globalnych rynkach oraz przynosi 
wymierne zyski (Doktór, 2005). Dlatego tak 
wa ne jest skuteczne zarz dzanie sportem, 
którego podstawowym celem jest tworze-
nie odpowiednich i niezb dnych warunków 
(kulturowych, spo ecznych, organizacyj-
nych, technicznych, psychologicznych itp.) 
do realizacji ró norodnych zada  w sporcie, 
a tak e skoordynowania oraz uzgodnienia 
sposobu dzia ania, np. przy organizacji 
zawodów sportowych (Klisi ski, 2011).

Jak podkre la si  w literaturze po wi -
conej problematyce zarz dzania sportem, 
oprócz kultury organizacyjnej równie  
zasoby ludzkie, czyli kadry s  strategicz-
nym zasobem organizacji sportowych (Pan-
fil, 2015). Warto  rynkowa produktu spor-
towego uzale niona jest przede wszystkim 
od poziomu sportowego (kwalifikacji oraz 
umiej tno ci) kadry instytucji sportowych, 
która ten produkt z jednej strony tworzy, 
z drugiej za  – go stanowi (Strugarek 2006). 
Dla organizatorów sportu (odpowiedzial-
nych m.in. za organizacj  eventów o cha-
rakterze sportowym) du e znaczenie maj  
odpowiednie relacje z osobami z innych 
rodowisk (Kubów, 2014).

Wspó czesne kadry organizacji sporto-
wych musz  pami ta , e w ród konstytu-
tywnych cech zarz dzania sportem, obok 
najcz ciej akcentowanych funkcji kierow-
niczych, literatura przedmiotu wymienia 
równie  aspekt kulturowy, który nakazuje 
spojrze  na t  sfer  przede wszystkim przez 
pryzmat integracji okre lonej grupy ludzi 
po czonych wspólnym przedsi wzi ciem, 
np. zwi zanym z organizacj  imprezy spor-
towej, co warunkuje jej g bokie osadze-
nie w okre lonej kulturze organizacyjnej 
(Drucker, 2009).

W ród zasobów organizacji sportowych 
wymienia si  przede wszystkim w literatu-
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rze ukierunkowanej na zarz dzanie spor-
tem: zasoby niematerialne, w tym kultur  
organizacyjn  (rytua y, mity, legendy, 
normy), klimat organizacyjny, wiedz , 
a tak e zasoby rzeczowe oraz zasoby ludz-
kie (Panfil, 2015).

Zadania poszczególnych osób odpowie-
dzialnych za organizacj  imprez sporto-
wych powinny by  szczegó owo zdefinio-
wane oraz rozdzielone zgodnie z zasad  
racjonalnego podzia u pracy. Nale y te  
zauwa y , e w kontek cie organizacji 
masowych imprez o charakterze sporto-
wym, trzeba liczy  si  z wysokim stopniem 
mo liwych zdarze  nieprzewidzianych 
(Jesio owska-Rygas i Rygas, 2014). Dlatego 
te , b d c organizatorem wielokulturowych 
przedsi wzi  sportowych nale y przygoto-
wa  si  na ró norodne sytuacje wyj tkowe 
(Ryba, 1998).

Panfil i Seweryniak uwa aj , e charak-
terystyczn  obecnie tendencj  w sporcie 
jest post puj cy nieustanie proces umi dzy-
narodowienia kadr organizacji sportowych. 
Przyczynia si  to jednocze nie do wielokul-
turowo ci tych kadr (Panfil i Seweryniak, 
2009).

Sport staje si  zatem przestrzeni  dia-
logu mi dzykulturowego realizowanego 
w obr bie zarówno samych organizacji 
sportowych, jak i coraz bardziej zró nico-
wanych etnicznie oraz kulturowo spo e-
cze stw ( y ko i Pi tkowska, 2007).

Wspó praca wzajemna obcokrajowców, 
w tym wspó praca zachodz ca przy orga-
nizacji imprez sportowych, rodzi wiele 
interakcji mi dzykulturowych, przewa nie 
o charakterze pozytywnym. Wielokulturo-
wo  zwi zana jest bezpo rednio ze z o on  
sieci  wielu to samo ci opartych na ró -
nicach: etnicznych i narodowych, j zyka, 
religii, profesji, p ci, do wiadczenia zawo-
dowego oraz pozycji w strukturze (Glinka, 
2010).

Sport uwa a si  zatem za uosobienie 
procesów mi dzykulturowych dzi ki cze-
niu ludzi w zgodnych dzia aniach, w których 
ró norodne grupy kulturowe uczestnicz  
w sporcie razem i nie jest dla nich wa ne 
czy sport, którym zarz dzaj  lub który upra-
wiaj , pochodzi ze stron rodzimych, czy 
przyby  wraz z odmienn  kultur  (Mazur 
i Wawrzyczek, 2016). Mi dzykulturowo  
w sporcie postuluje zatem symetryczno , 
wzgl dn  równo  grup kulturowych bez 
wyró niania grupy dominuj cej lub podpo-
rz dkowanej (P oszaj i Firek, 2018).

Z zaprezentowan  powy ej problema-
tyk  bezpo rednio zwi zane jest tak e 
zjawisko tzw. szoku kulturowego, równie  
w kontek cie imprez sportowych przepro-
wadzanych w ró nych regionach wiata. 
Analiz  poj cia „szoku kulturowego” 
przeprowadzi a E. ymierska, która na 
podstawie przeprowadzonych przez siebie 
bada  wywnioskowa a, e szok kulturowy 
to zespó  okre lonych symptomów psy-
chicznych, fizjologicznych oraz spo ecznych 
wynikaj cych przede wszystkim z trudno ci 
funkcjonowania w obcej kulturze ( ymier-
ska, 2008). Z punktu organizacji imprez 
sportowych znajomo  tematyki szoku 
kulturowego jest bardzo wa na. Zawodnik 
– obcokrajowiec, ewentualnie pracownik 
umi dzynarodowionej kadry w organiza-
cji sportowej mo e odczuwa  dyskomfort 
zwi zany z konsekwencjami szoku kulturo-
wego, co mo e wp ywa  na obni enie kon-
centracji, wydolno ci itp.

W kontek cie mi dzykulturowo ci 
w organizacjach sportowych nale y wspo-
mnie  o koncepcjach J. Lauringa oraz 
J. Selmera, którzy przeprowadzili bada-
nia zwi zane z czynnikami decyduj cymi 
o spójno ci w grupach wielokulturowych. 
Lauring i Selmer wyodr bnili okre lone 
elementy, które bezpo rednio wp ywaj  
na spójno  grupy (group cohesiveness). 
Naukowcy zaliczyli do nich przede wszyst-
kim standaryzacj  komunikacji wewn trz-
nej (postulat wprowadzenie jednego j zyka 
oficjalnego) oraz odpowiednie zaanga o-
wanie ca ej grupy (zorientowanie na zada-
nia), a tak e konflikty w grupie i zaufanie. 
Analizuj c kwesti  zaanga owania, badacze 
stwierdzili, e osoby dzia aj ce w grupie, 
które postrzegaj  siebie jako odmienne 
(w stosunku do pozosta ych cz onków 
grupy), wykazuj  znacznie mniejszy poziom 
zaanga owania w prac  tej grupy (Lau-
ring i Selmer, 2010). W zakresie j zyka 
oficjalnego warto podkre li , e j zykiem 
umo liwiaj cym we wspó czesnym wiecie 
standaryzacj  komunikacji wewn trznej, 
jest j zyk angielski. W kwestii konfliktów 
naukowcy wskazali ich dwie najwa niejsze 
przyczyny: emocjonalne (w tym: frustracje, 
tarcia, napi cia oraz niech ) oraz zwi -
zane z zadaniami (ró norodne zdania oraz 
pomys y na temat sposobu realizacji zada-
nia). Lauring i Selmer zauwa yli jednak, e 
wszelkie powy sze animozje natury emo-
cjonalnej znacznie s abn , gdy okre lona 
grupa jest silnie zmotywowana do realizacji 
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wyznaczonego przez siebie zadania (Lau-
ring i Selmer, 2010).

Maj c na uwadze organizacj  maso-
wych i jednocze nie udanych (równie  pod 
wzgl dem finansowym) imprez sportowych, 
nale y pami ta , e przedstawiciele trady-
cyjnych struktur sportowych niejednokrot-
nie nie potrafi , a czasami nie chc  doko-
nywa  zmian wymaganych w kontek cie 
unowocze nienia bran y sportowej. Nie-
jednokrotnie koncentruj  si  oni nawet na 
spowalnianiu tych zmian i obronie przed 
dop ywem nowych pomys ów oraz nowych 
kadr (równie  wielokulturowych). Niedo-
stosowanie starych struktur sportowych 
m.in. do organizacji imprez sportowych 
sprzyja powstawaniu nowych, komercyjnie 
nastawionych podmiotów. Zadania, których 
nie podejmuj  istniej ce od lat organizacje, 
pomimo e teoretycznie by mog y, zaczy-
naj  realizowa  nowe podmioty (Starakie-
wicz i Kubów, 2004).

Wieloaspektowe postrzeganie sportu 
(tak e przez pryzmat kwestii wp ywu czyn-
ników kulturowych na organizacj  imprez 
sportowych) przyczynia si  niew tpliwie 
do wzrostu znaczenia tej dziedziny ycia 
we wspó czesnej nauce. Sport przesta  by , 
jak dotychczas, przedmiotem ró norodnych 
bada , które realizowane by y wy cznie 
w uczelniach wychowania fizycznego, a sta  
si  obecnie sfer  coraz ch tniej podejmo-
wan  przez licznych badaczy uniwersytec-
kich.

5. Zako czenie

„Kultura” jako poj cie z o one oraz nie-
jednoznaczne zyska a we wspó czesnej lite-
raturze przedmiotu wiele definicji i koncep-
cji, które koncentruj  si  na ró norodnych 
jej aspektach, w tym m.in. na aspekcie zwi -
zanym z organizacj  imprez sportowych.

Wi kszo  wspó czesnych organizacji 
sportowych to twory wielokulturowe: koeg-
zystuj  w nich ró ne kultury, które wcho-
dz  we wzajemne interakcje, wspó pracuj  
ze sob , czasami wchodz  w konflikty. 
Nawet je eli potrafimy wyodr bni  pewien 
rdze  warto ci, ewentualnie zunifikujemy 
zewn trzn  otoczk , to nadal pozostaje 
du o miejsca na ró nice.

Badaj c kontekst kultury organizacyjnej 
w organizacjach bran y sportowej, nale y 
postulowa , aby dzia ania tych organizacji 
opiera y si  na specyfice otwarto ci – kul-
tura powinna umo liwia  tworzenie okre-

lonej sfery dzia a , otwieraj c jednocze-
nie organizatorów imprez sportowych na 

otoczenie.
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