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Znaczenie kultury
W procesie organizacji imprez sportowych

Rafat Szlachta™

Artykut poswiecono problematyce wplywu czynnikow kulturowych na organizacje imprez
sportowych. Warto podkreslic, ze wspolczesnie wigkszos¢ organizacji sportowych, to twory
wielokulturowe — koegzystujg w nich rozne kultury, ktore wchodzq we wzajemne interak-
cje, wspolpracujq ze sobq, czasami wchodzq w konflikty. Rozwdj praktyk organizacyjnych
w obszarze sportu wyczynowego i powszechnego stanowi aktualnie wyzwanie nie tylko dla
parnistw i organizacji miedzynarodowych, lecz takze dla osob pelnigcych funkcje kierownicze
w wielokulturowych organizacjach sportowych, ktore odpowiedzialne sq za organizowanie
roznej rangi imprez sportowych. Dzialania organizacji sportowych powinny opierac si¢ na
specyfice otwartosci — kultura powinna umozliwiac tworzenie okreslonej sfery dzialan, otwie-
rajgc jednoczesnie organizatorow 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,
réwniez przez pryzmat kwestii wplywu
czynmkow kulturowych na organlzaqq
imprez sportowych, przyczynia si¢ niewqt-
pliwie do wzrostu znaczenia tej dziedziny
zycia we wspoOlczesnej nauce. Przemiany,
ktore zachodzg w sporcie stanowig dzisiaj
wyzwanie nie tylko dla szeregu instytucji
— panstw 1 organizacji mi¢dzynarodowych,
ale 1 takze dla wielu osob, pelniacych roz-
norodne funkcje kierownicze w wielokul-
turowych organizacjach sportowych, na
barkach ktorych lezy organizowanie roznej
rangi imprez sportowych.

Kazdy z kregow kulturowych, nawet
pomimo istnienia wielu réznorodnych
elementow wspolnych, Iaczacych je na
gruncie wspolnej kultury (np. europej-
skiej), posiada indywidualne cechy bedace
odwzorowaniem okreSlonych tradycji oraz
zwyczajow, a takze obyczajow panujacych
w danej zbiorowosci ludzkiej. Te indywidu-
alne cechy majg bezposrednie przelozenie
na sposob organizacji eventOw sportowych,
w tym m.in. na ich oprawe, charakter wido-
wiska, zakres uczestnictwa publicznoSci,
ewentualne dziatania promocyjne itp.

Artykut sklada si¢ z trzech czeSci.
W pierwszej z nich oméwiono problema-
tyke kwestii definicyjnych w kontekscie
kultury oraz roZnorodnych czynnikéw kul-
turowych. W czesci drugiej przedstawiono
zagadnienia zwigzane ze specyfikg organl-
zacji imprez sportowych, natomiast w czgsci
trzeciej dokonano analizy czynnikow kul-
turowych w kontekScie organizacji imprez
sportowych.

2. Kultura i czynniki kulturowe
— kwestie definicyjne

Kultura i jej kontekst spoteczny sg
obecnie czegScig modnej narracji czy badan
naukowych. Kultura weszta do dysku-
sji publicznej, co jeszcze kilkadziesiat lat
temu wydawalo si¢ mato prawdopodobne
(Glinka, 2017). Stato si¢ tak mi¢dzy innymi
za sprawa licznych publikacji naukowych,
wskazujacych na istotng role czynnikow
kulturowych w dziataniach r6znorodnych
organizacji (Baumol, 2004; Hofstede,
Hofstede i Minkov, 2011; Jennings, Gre-
enwood i Lounsbury, 2013).

Proba zdefiniowania ,kultury” jest nie-
watpliwie zadaniem ztozonym (Sutkowski,

2012, s. 16). Samo pojecie ,,kultura” wywo-
dzi si¢ z jezyka facifskiego, mianowicie cul-
tura pochodzaca od czasownika colo, colere,
oznacza ,uprawianie”. Pierwotnie cultura
oznaczala zatem uprawe ziemi, lecz z bie-
giem lat znaczenie to zostalo rozszerzone
na oznaczenie wszystkiego, co w jakikolwiek
sposdb moze by¢ ,,uprawiane”. Dotyczylo
to rOwniez racjonalnego rozwoju cztowieka

oraz natury (Daszkiewicz, 2010, s. 45).

W XIX wieku szerszy sens nadaly kultu-
rze antropologia oraz socjologia. W swoim
dziele Primitive culture opublikowanym
w 1876 roku, brytyjski antropolog, E.B. Tay-
lor, zdefiniowat kulture jako ztozona caloSc,
ktora obejmuje wiedze, wierzenia, sztuke,
prawo oraz moralno$¢, a takze wszystkie
inne zdolnoSci czy tez nawyki nabyte przez
czlowieka jako cztonka okreSlonej spotecz-
nosci. Taylor twierdzit rowniez, ze ludzie
ze swojej natury daza do poznania r6zno-
rodnych wzoréw kulturowych po pierw-
sze — w celu spetnienia potrzeb, po dru-
gie — zapewnienia przetrwania (Sieminski,
2008).

Warto podkresli¢, ze ,kultura” jako
pojecie zlozone oraz niejednoznaczne
zyskala we wspolczesnej literaturze przed-
miotu szereg definicji, a takze koncepcji,
ktore koncentrujg si¢ na roznorodnych jej
aspektach (Allaire i Firsirotu, 1984). Sfor-
mufowanie ogolnej definicji jednoznacznie
odzwierciedlajgcej mnogos$¢ oraz wielo-
aspektowoS$¢ tego zagadnienia jest zada-
niem niebywale trudnym (Behrends, 2001,
s. 56).

G. Hofstede definiuje kulture jako
zbiorowe programowanie umystu, ktore
zachodzi przede wszystkim w rodzinie
1 najblizszym otoczeniu, w szkole, jak row-
niez r6znorodnych grupach rowieSniczych
oraz miejscu pracy i miejscu zamieszkania
(Hofstede, 2000, s. 38).

Jedng z najpopularniejszych metafor
objasniajgcych i jednoczesnie porzadku-
Jacych pojecie ,kultury” oraz pojawiajace
sie¢ w jej kontekScie czynniki kulturowe
jest metafora trojpoziomowej gory lodo-
wej opracowana przez E.H. Scheina (2010,
s. 24), na ktorg skladajg sie:

a) artefakty — dostrzegalne, a takze wyczu-
walne struktury oraz procesy, obser-
wowane zachowania; wszystko co jest
mozliwe do zidentyfikowania za pomocg
zmysiow — dla odpowiedniej kategoryza-
cji podzielono na jezykowe, materialne
oraz behawioralne;
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b) prezentowane wierzenia oraz wartoSci,
w tym: ideologie, idealy, cele, aspiracje,
racjonalizacje;

¢) podstawowe oraz fundamentalne zato-
zenia, podswiadome, brane za pewnik
wierzenia i wartosci.

Kultura nie jest nieskonczenie nie-
zmienna 1 jednoczes$nie trwata. J.C. Usu-
nier zaproponowal swoja koncepcje kultury
jako okreSlonego procesu, nie za$ okreSlo-
nego stanu (bedacego zbiorem cech) cha-
rakteryzujacego dang jednostke czy catg
grupe spoleczng. Wprowadzil on pojecie
»dynamiki kulturowej”, w ramach ktorego
analizuje si¢, jak podstawowe zalozenia
kulturowe, dotyczace czasu, przestrzeni
oraz koncepcji oddzialuja na r6znorodne
modele interakcji ksztattujacych postawy,
a takze zachowania (Usunier, 2009).

W mys§l koncepcji Usuniera, zatozenia
kulturowe to jedynie pewne stwierdzenia,
ktore odnoszg si¢ do rzeczywistoSci, w ten
sposOb ttumaczac jej natur¢ (Usunier,
2009).

Analiza czynnikoéw kulturowych wpisuje
sie¢ w jeden z waznych trendow w badaniach
— postulat kontekstualizacji (Glinka i That-
chenkery, 2013).

Warto podkresli¢, ze kulturowy kontekst
dzialania to okreSlone wartosci, stereotypy,
wizerunki, ale réwniez szablony interpre-
tacyjne oraz przekazywane praktyki, spo-
soby dziatania (Glinka, 2015). Kulturowy
kontekst nie jest jednak tatwy do ana-
lizy. Wartosci, symbole, przekonania oraz
normy post¢powania mozna analizowac za
pomoca réznych modeli i metod na réznych
poziomach organizacyjnych (w tym orga-
nizacji sportowych) zaréwno spotecznosci
lokalnych, jak i spolecznosSci narodowych
czy nawet na poziomie ponadnarodowym.
Kultura ma przy tym jednoczes$nie charak-
ter procesualny, zmienia si¢ oraz ksztaltuje
pod wpltywem rdznych czynnikéw (Glinka,
2015).

F. Bradley (2005), analizujac kulture,
wskazal na dwie glowne grupy czynni-
koéw, ktore oddziatujg na zachowania oraz
postawy ludzkie:

wzorce kulturowe, w tym przede wszyst-

kim ideologia narodowa zachowania

1 postawy wobec ludzi z innych krajow;
— roOznorodne bariery, dystans kulturowy.

S. Hollensen (2007) wymienil cztery
czynniki, ktore bezposrednio wplywajg
na zachowania jednostek, a mianowicie:
zachowania indywidualne, kultur¢ naro-

dowa, kulture organizacyjna, a takze kul-
ture branzowa.

Wsrod czynnikow, ktore moga wptywac
na ksztattowanie si¢ kulturowego kontekstu
B. Glinka wyr0znia: czynniki historyczne
(zar6wno histori¢ najnowsza, jak i t¢ odle-
gla w czasie); religie, ktdra jest waznym
zrodlem wartoSci, bedaca istotnym kryte-
rium wybordw; system edukacyjny zwia-
zany z warto$ciami, pogladami oraz posta-
wami, ktore ksztaltowane sg w procesach
edukacji na réznych poziomach; teksty
kultury (w tym m.in.: literature, film, czy
Srodki spotecznego przekazu); wypowiedzi,
a takze postawy i sposoby dzialania autory-
tetOw powazanych w danych grupach spo-
tecznych; procesy internacjonalizacji oraz
globalizacji zwigzane z przenikaniem si¢
wzordw (Glinka, 2015).

Badacze zwracajg uwage na szczegOlne
znaczenie wartosci oraz wyposazenia kultu-
rowego, zakorzenienia zasad spoteczefistwa
obywatelskiego oraz obecnosci historycznie
uksztattowanego zespotu czynnikdéw nazy-
wanych przez Northa matrycg instytucjo-
nalng (Park, 2014).

Wsrod badan oraz publikacji, ktore
prezentujg zwigzki kontekstu spotecznego
1 wytwarzanej przez spolecznoSci kultury
z rozwojem roznorodnych organizacji
pojawiaja si¢ m.in. (Glinka, 2008): ogdlne
charakterystyki kulturowego kontekstu
w roznorodnych krajach, niejednokrotnie
wykorzystujace _gotowe modele — zdecy-
dowanie najcze¢sciej jest to model wymia-
rOw kultury narodowej, ktory zostat opra-
cowywany przez G. Hofstede (Hofstede,
Hofstede i Minkov, 2011); odkrywanie
zwiazkow zachodzacych pomiedzy aktyw-
noscig organizacji a poszczegOlnymi wymia-
rami kultury; sieci relacji spolecznych
(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 wzoréw metodologicznych, ktore nie
budza watpliwosci (Sikorski, 2006). Bada-
nia kultury odnoszg si¢ w gtownej mierze
do dwoch zasadniczych aspektow: kultury
narodowej, ktora jest elementem otocze-
nia organizacji 1 kultury organizacyjne;j.
W pierwszym przypadku badacze daza do
okreSlenia wptywu kultur narodowych na
funkcjonowanie danej organizacji, w dru-
gim za$ — analizie poddaje si¢ okreSlony
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system norm oraz wartoSci podzielanych
przez czlonkOw organizacji. Nalezy pod-
kresli¢, ze wieloS¢ uje¢ badan nad kultura
organizacji wynika przede wszystkim z wie-
loznacznoSci pojecia ,kultura organiza-
cyjna” (Szydto, 2014).

Koncepcja kultur narodowych autorstwa
Hofstede jest obecnie najbardziej rozpo-
wszechnionym oraz najczesciej cytowanym
w literaturze przedmiotu przyktadem badan
o charakterze mi¢dzykulturowym. Przepro-
wadzone przez Hofstede analizy doprowa-
dzily do zaproponowania koncepcji, ktora
opiera si¢ na czterech wymiarach: dystansie
wladzy, kolektywizmie — indywidualizmie,
meskosci — kobiecoSci, unikaniu niepewno-
Sci. Wymiary powyzsze zostaly uzupetnione
o tzw. orientacje dtugo- lub krotkookre-
sowg (Hofstede i Hofstede, 2007).

Meiler podkresSla, ze kultura jest niero-
zerwalnie zwigzana jest z kazda organizacja,
w tym m.in. z organizacjami o charakterze
sportowym (Meiler, 1998). Smircich uwaza
za$, ze ,,przenikanie si¢ teorii kultury z teo-
rig organizacji jest manifestowane w wielu
‘tematykach’ czy tez obszarach treScio-
wych, ktore sg przedmiotem zainteresowa-
nia uczonych zajmujacych si¢ organizacja
i kierowaniem (...)” (Smircich, 1989, s. 41).

Kultura organizacyjna jest trudna do
zdefiniowania. Niewatpliwe bogactwo
interpretacji jej istoty wprost sugeruje uzy-
tecznoS$¢ podejscia w kategoriach plurali-
zmu epistemologicznego, poniewaz kultura
organizacyjna ma wiele znaczen oraz sen-
sOw w zaleznosci od jej interpretatora oraz
kontekstu, w ktoérym jest ona wykorzysty-
wana (Sutkowski, 2012a).

Sutkowski pisze, ze ,,pojecie kultury
organizacyjnej mozna interpretowac jako
rozlegla rodzing wyrazow. Z jednej strony
wyrasta ono z wieloznacznego i kluczowego
dla nauk spolecznych oraz humanistyki
nurtu kulturowego, z drugiej za$ siega do
interpretacji rzeczywistosci organizacyjnej
w kategoriach socjologicznych i antropo-
logicznych. Bogactwo interpretacji istoty
kultury organizacyjnej sugeruje uzyteczno$¢
podejscia pluralizmu epistemologicznego.
Kultura organizacyjna ma wiele sensow
1 znaczen w zaleznoSci od interpretatora
1 kontekstu, w ktorym jest wykorzystywana”
(Sutkowski, 2012b, s. 16).

Pierwszym, ktory uzyl okreSlenia kultura
w stosunku do organizacji byt E. Jaques.
W pracy zatytutowanej The Changing Cul-
ture of a Factory z 1951 roku zdefiniowat

on kulture organizacyjng jako: zwyczajowy,

a takze tradycyjny sposOb mysSlenia oraz

dzialania, podzielany w okreSlonym stop-

niu przez wszystkich cztonkow, a ktorego
kolejni, nowi cztonkowie muszg si¢ nauczy¢
lub przynajmniej czg¢Sciowo zaakceptowac

w kontekscie tego, aby sami mogli zostac

zaakceptowani w organizacji (Kostera,

2000).

Kultura organizacyjna definiowana jest
jako swoiste, niepisane ,reguly gry” spo-
tecznej w okreslone] organlzacp ktore
pozwala]q uczestnikom zycia spotecznego
zrozumie¢ organizacje oraz identyfikowac
si¢ z nig (Blau i Scott, 2003, s. 298). Kultura
organizacyjna definiowana jest rOwniez
jako zbior pewnych wartosci i norm poste-
powania charakterystycznych dla danej
organizacji oraz okresSlajacych swoista 0so-
bowos¢ tej organizacji (Glinka i Jelonek,
2010).

Poszukujac okreSlonego, wspolnego
rdzenia roznorodnych definicji kultury
organizacyjnej, mozna wskazaé na zastepu-
jace elementy ja konstytuujace:

,»1. Jest ona fenomenem spolecznym i gru-
powym.

3. Stanowi produkt grupy spotecznej,
ktOrg jest organizacja.

4. Stanowi medium przekazywania zna-
czen i wartoSci pomiedzy ludZzmi.

5. Tworzy si¢ czeSciowo spontanicznie,
a czeSciowo podlega kontroli zarza-
dzajacych” (Sutkowski, 2012b, s. 15).

W literaturze przedmiotu (Glinka i Jelo-
nek, 2010) zwraca si¢ uwage, ze wigkszos¢
organizacji (w tym organizacje sportowe) to
twory wielokulturowe. Koegzystujag w nich
rozne kultury czy nawet subkultury, ktore
wchodza we wzajemne interakcje, wspot-
pracuja z sobg, czasami wchodzg w kon-
flikty. Nawet jezeli potrafimy wyodrebni¢
pewien rdzen wartoSci, ewentualnie zuni-
fikujemy zewnetrzna otoczke, to nadal
pozostaje duzo miejsca na roznice. W orga-
nizacjach istniejg zatem wartoSci wspolne
i jednolite, ale sg takze sfery odmienne
(Glinka i Jelonek, 2010).

Interakcje migdzykulturowe zacho-
dza w okreslonej organizacji wtedy, gdy
w kontakcie uczestniczy co najmniej
dwoch przedstawicieli roznorodnych kul-
tur. Mozna je zdefiniowac jako okreSlone,
wzajemne ,oddziatywanie osoby, ktora
wywodzi si¢ z jednego kregu kulturowego
na [...] reprezentanta odmiennej kultury”
(Rozkwitalska, 2011, s. 21).
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Zdaniem M. Kostery oraz M. Sliwy
(2012), dostrzeganie znaczenia wiedzy doty-
czacej roznic kulturowych jest niezmiernie
wazne. Zdobycie jednak tej wiedzy nie jest
kwestig fatwa. Kultura jest swego rodzaju
,okularami”, przez ktOre postrzega sie
otaczajacy nas Swiat. Jest rOwniez punktem
odniesienia, w stosunku do ktorego ocenia
si¢ inne kultury (Purgat-Popiela, 2004).

L Sutkowski podkresla, ze kultura orga-
nizacyjna, w tym rOwniez kultura orga-
nizacji o charakterze sportowym wpisuje
si¢ bezposrednio w paradygmaty nauk
spotecznych G. Morgana oraz G. Burella,
a w zaleznoSci od okreSlonego paradyg-
matu zroznicowane jest znaczenie kultury,
metody jej badan oraz metody zmiany kul-
turowej (Sutkowski, 2012).

Dokonujagc przegladu paradygmatow,
ktore stanowig podstawe dla koncepcji
wigzacych kulture z okreslong organizacja,
Smircich wyrdznia pi¢¢ ro6znorodnych kie-
runkow badan. Stanowig one punkty prze-
cigcia pomigdzy teorig orgamzaql a teo-
rig kultury, a zatem sg to: porOwnawcze
badania mi¢dzykulturowe prowadzone nad
zarzgdzaniem, wewnetrzna kultura okre-
Slonego przedsigbiorstwa, podejScie inter-
pretatywne, poznawcza teoria organizacji,
symbolizm organizacyjny, a takze nieSwia-
dome, ewentualnie podSwiadome procesy
w organizacji (Smircich, 1989, s. 41). Smir-
cich podkresla, ze na podstawie zapropo-
nowanej przez nig typologii nalezy przyjac,
ze w badaniach danej rzeczywistoSci orga-
nizacyjnej kultura moze by¢ traktowana
jako okreSlona zmienna zewnetrzna (nie-
zalezna), zmienna wewng¢trzna (zalezna),
ewentualnie jako metafora rdzenna (Smir-
cich, 1983, s. 160).

Warto podkresli¢, ze w kontekscie roz-
norodnoSci w organizacjach o charakterze
kulturowym (w tym organizacji sportowych)
istniejg sfery wartoSci wspolne i jednolite,
jak réwniez sfery odmiennosci (Glinka
i Jelonek, 2010). Istota tych réznorodnosci
jest nie tylko aspekt wielonarodowoSciowy,
lecz takze pozostate cechy, ktore moga
przyczyni¢ si¢ do konfliktow w grupie.
Ro6znorodnosé kulturowa w organizacji ma
zarOwno pozytywne, jak 1 negatywne skutki
(Glinka i in., 2012). Do pozytywnych zali-
czy¢ mozna: poszerzenie znaczen, znacznie
wicksza otwarto$¢ na nowe pomysly oraz
punkty widzenia, zwigkszenie mozliwosci
wyboru w organizacji, m.in. poprzez moz-
liwosci tworzenia znacznie bardziej roz-

norodnych opcji. Miedzykulturowosc jest
katalizatorem zmian zarOwno przez roz-
wo] kapitatu spotecznego, jak 1 poprzez
pozytywne relacje interpersonalne (Roz-
kwitalska, 2012). WS8réd pozytywnych
efektow interakcji miedzykulturowych
nalezy wymieni¢ takze: wzrost kreatywno-
Sci, zdolnosci adaptacyjnych, satysfakcji
oraz poprawe komunikacji (Stahl, Makela
i Zanderd i in., 2010), lepsze zrozumienie
zagranicznych czlonkoéw organizacji, bar-
dziej efektywna wspotprace z podmiotami
zagranicznymi, lepsze kwalifikacje marke-
tingowe, wigkszg kreatywnos¢ (Glinka i in.,
2012). Do konsekwencji roznorodnosci
o charakterze kulturowym zaliczy¢ mozna
m.in.: zwigkszenie niepewnoSci zwiaza-
nej ze wzrostem roznorodnosci, trudnosci
w uzgadnianiu dzialaf oraz znaczen, biedy
zachodzace w komunikacji, ktore prowadzg
do trudnosci w porozumieniu (Glinka i in.,
2012).

F. Wilson zaznacza, ze z kulturg orga-
nizacyjng jest podobnie, jak z przewidywa-
niem pogody — zawsze jakaS pogoda jest,
ale nie zawsze dobra (Wilson, 2010). Kul-
tura organizacyjna scala jednak organiza-
cje, a nowym cztonkom jest przekazywana
w procesie ich socjalizacji (Klimann i in.,
1985). Moze roéwniez uruchamiaé wyobraz-
ni¢ oraz energie¢ i potencjat ludzi w organi-
zacji (Anderson i in., 2016).

Analizujgc zatem kontekst kultury orga-
nizacyjnej w organizacjach branzy sporto-
wej, po uwzglednieniu przedstawionych
powyzej aspektow teoretycznych mozna
zauwazyc, ze dziatania tych organizacji
powinny opieraé si¢ na specyfice otwarto-
Sci — kultura powinna umozliwia¢ tworzenie
okreslonej sfery dziatan, otwierajac jedno-
czeSnie organizatorOw imprez sportowych
na otoczenie.

3. Specyfika organizacji imprez
sportowych

Sport jest okreSlany jako dziatalnos$¢
fizyczna, ktora dazy do mozliwie dosko-
nalych wynikéw, lecz nie ma charakteru
produktywnego. Odrdznia go to od pracy
fizycznej, ktorej efekt mierzy si¢ uzyteczno-
Scig wytwordw o charakterze materialnym
(Lipiec, 2007, s. 120).

Uchwycenie istoty sportu jest jednym
z najistotniejszych zagadnien filozofii
sportu. Zdaniem J. Lipca jest to wzgled-
nie autonomiczna cz¢$¢ kultury, instytu-
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cja miedzynarodowego zycia publicznego,

specyficzna dziedzina aktywnoSci ludzkiej,

wystepujaca z reguly w charakterze Srod-
kow wychowawczych oraz terapeutycznych.

Jest to rOwniez gataz biznesu, zbior wyspe-

cjalizowanych zawodow czy typ rozrywki

majacy miejsce na roznorodnych imprezach

sportowych (Lipiec, 2007).

Impreza sportowa jest zdarzeniem spo-
tecznym oraz jednoczes$nie kulturowym,
bezposrednio dost¢pnym percepcji wzro-
kowej o charakterze sportowo-rekreacyj-
nym, ktOra organizowana jest z racji rywa-
lizacji sportowej zawodnikOw 1 przebiega
zgodnie z uznanymi powszechnie regutami
(przepisami), w ktorej uczestnicza takze
— jako strony — widzowie tworzacy widow-
nie, organizatorzy imprezy i se¢dziowie
(Ryba, 2001).

Ustawa o bezpieczefistwie imprez maso-
wych z dnia 20 kwietnia 2009 roku defi-
niuje impreze sportowg jako majaca na celu
wspolzawodnictwo sportowe, ewentualnie
popularyzowanie kultury fizycznej, organi-
zowang na stadionie lub w innym obiekcie
niebedacym budynkiem lub terenie umoz-
liwiajacym przeprowadzenie imprezy maso-
wej, hali sportowej lub w innym budynku
umozliwiajacym przeprowadzenie imprezy
masowej.

Pojecie ,,imprezy sportowej” uzywane
jest w co najmniej dwoch znaczeniach
(Mosz 1994):

neutralnym, ktore jest synonimem wyda-

rzenia sportowego, bezposrednio ukie-

runkowanego na atrakcyjno$¢ odbywa-
jacych si¢ zawodow sportowych;

— wartoSciujgcym — czyli kategorii pew-
nej estetyzacji sportowej rzeczywistosci,
ktora akcentuje rodzace si¢ w procesie
odbioru okreSlone doznania estetyczne,
w tym doznania o charakterze kulturo-
wym.

Warto podkresli¢, ze u podtoza kazdej
imprezy sportowej znajdujg si¢ emocje
rywalizacyjne, a takze mozliwoSci spotkan
wielokulturowych. Wrazenia te zapewniajg
mistrzostwa, mecze, turnieje, mitingi oraz
igrzyska (Ryba, 2000).

Organizator imprezy sportowej, oprocz
wielu wytycznych, w tym wytycznych fede-
racji europejskich oraz Swiatowych w dane;j
dyscyplinie, musi spetnia¢ rOwniez kryteria,
ktore okreSlone zostaly w ustawie o spor-
cie z dnia 25 czerwca 2010 roku, a takze
w ustawie o bezpieczenstwie imprez maso-
wych z dnia 20 kwietnia 2009 roku.

Proces organizacji imprezy sportowe;j
jest przedsiewzieciem niezwykle ztozonym.
Ryszkowski (1996) podkresla, ze ztozo-
noS¢ organizacji imprezy sportowej wynika
w glownej mierze z nast¢pujacych uwarun-
kowan:

— zrOznicowanego kregu kulturowego
uczestnikow oraz odbiorcow;

— koncentracji okreSlonych i jednocze$nie
znaczacych zasobow materialnych oraz
ludzkich w ograniczonym czasie i miej-
scu;

— potrzeby dziatania o charakterze zespo-
towym;

— niepowtarzalnoSci imprezy sportowej;

— zrOznicowanej liczby rdéznorodnych
uczestnikow, zespotow, ewentualnie dys-
cyplin oraz konkurencji;

— roznorodnego poziomu oraz prestizu
sportowego.

Organizator imprezy sportowej zobligo-
wany jest do zapewnienia bezpieczenstwa,
a przepisy obowigzujacego prawa naktadaja
na niego obowigzek spetnienia okreslonych
wymogow w tym zakresie, m.in.:

— zapewnienia odpowiedniego bezpieczen-
stwa osobom, ktore uczestniczg w impre-
zie sportowej;

— zabezpieczenia imprezy sportowej pod
wzgledem medycznym;

— ochrony porzadku publicznego;

— zapewnienia odpowiedniego stanu tech-
nicznego obiektow budowlanych, w kto-
rych odbywaja si¢ imprezy sportowe
wraz ze stuzacymi tym obiektom instala-
cjami oraz urzadzeniami technicznymi,
w szczegblnosci przeciwpozarowymi
1 sanitarnymi.

Organizowanie imprez sportowych, nie-
zaleznie od ich wielkosci oraz charakteru,
obliguje organizatora do posiadania okre-
Slonych, szczegolnych kompetencji, a takze
doswiadczenia ze strony wszystkich pod-
miotOw imprez¢ organizujacych.

4. Czynniki kulturowe a organizacja
imprez sportowych

Przemiany, ktére zachodza w sporcie
oraz ich dynamika stanowig dzisiaj wyzwa-
nie dla wielu nie tylko instytucji — panstw
1 organizacji mi¢dzynarodowych, lecz takze
0sob pelnigcych roznorodne funkcje kie-
rownicze w wielokulturowych organiza-
cjach sportowych, na barkach ktorych lezy
organizacja roznej rangi imprez sporto-
wych.
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Nalezy zauwazyC, ze nomenklatura
1 struktura poje¢ zwigzanych ze sportem
jest niezwykle zroznicowana. Przyczyna
tego zrOznicowania jest m.in. wplyw roz-
norodnych czynnikOw majacych charakter
kulturowy (Jaworski, 2009).

W literaturze naukowej od dawna pod-
kreSla si¢ ztozony charakter sportu jako
zjawiska spolecznego, ktore powigzane jest
tak z rywalizacjg na zawodach sportowych,
jak i z kulturg, wychowaniem, ksztalceniem,
religia, sztuka, rozrywka, zabawa czy tez
zarzadzaniem (WiSniewski, 2012). Wspot-
czesny sport to juz nie tylko sfera kultury
(bytu, spotecznej oraz symbolicznej), lecz
takze skuteczne narzedzie marketingowe,
polityczne, spoleczne w rozmaitych jej
rodzajach oraz zakresach (Bosiacki i Snia-
dek, 2012).

B. Burgan i T. Mules (1992) wymieniaja
kilka aspektow korespondujacych ze spor-
tem w kontekScie jego rozpowszechniania
(takze za pomocg imprez sportowych):

— aspekt kulturowy;

— aspekt spoleczny;

— aspekt ekonomiczny (istotny wktad
sportu m.in. we wzrost gospodarczy oraz
tworzenie miejsc pracy);

— aspekt organizacyjny, wskazujacy na
wazng funkcje ro6znorodnych pod-
miotow funkcjonujacych w zakresie
zarzadzania ruchem sportowym czy
tez organizacji roznorodnych eventow
sportowych.

»Sport” jest najbardziej rozpowszech-
nionym pojeciem, ktdre stuzy opisowi form
aktywnoSci fizycznej. Jednakze, w niekto-
rych panstwach, w tym w Polsce, nadal
aktualnym pozostaje okreSlenie ,kultura
fizyczna”, ktore definiowane jest jako roz-
norodna dziatalno$¢ ruchowa cztowieka,
w tym m.in. organizacja imprez sportowych
oraz powigzane bezposrednio z ta dzialal-
noscig normy o charakterze etycznym, spo-
tecznym, a przede wszystkim kulturowym
(Piatkowska, 2006, s. 131).

Zdaniem Krawczyka, pojecie ,kultura
fizyczna” to zintegrowany oraz utrwa-
lony system zachowan przede wszystkim
w dziedzinie dbatoSci o rozwdj fizyczny
oraz sprawnoS¢ ruchowg 1 zdrowie, ktory
przebiega wedtug przyjetych w okresSlonej
zbiorowosci wzorcow. Krawczyk podkresla,
ze historyczne rozumienie oraz znaczenie
tego pojecia jest bezpoSrednio powigzane
z kulturg danego narodu oraz powinno by¢
rozpatrywane w kontekScie kulturowym,

ktory obowigzuje w konkretnym miejscu
oraz czasie (Krawczyk, 1995).

Zdaniem Kosiewicza, kultura fizyczna
obejmuje swoim zasiggiem zarOwno sport
dla wszystkich, czyli wszelkie zjawiska oraz
sfery, ktore odnosza si¢ do uwarunkowa-
nych kulturowo aspektow dbatosci o ludz-
kie cialo, jak i sport wyczynowy (zawodowy,
ohmpljslq WYCZynowy) majacy swoje uze-
wnetrznienie m.in. w coraz liczniej organi-
zowanych obecnie imprezach sportowych
(Kosiewicz, 2010).

qutkowska podkresla, ze pojecie ,.kul-
tury fizycznej” z roku na rok traci znacze-
nie na rzecz ,,sportu”. Wsrdd przyczyn tego
zjawiska nalezy wymieniC przede wszystkim
wplyw czynnikOw globalizacyjnych oraz
coraz czestszg koniecznos$¢ poszuklwama
wzajemnych punktéw odniesienia pomig-
dzy roznorodnymi oSrodkami, jezykami
i kregami kulturowymi (Pigtkowska, 2006).

Majac na uwadze znaczenie kontekstu
kulturowego sportu nalezy zauwazy¢, ze
sport kreuje wartoSci, reguluje zachowa-
nia, ksztattuje normy wspotzycia, pokazuje
wlasny ceremonial, ma rowniez swoj habi-
tus, czyli zespot zwyczajow (Doktor, 2015).

Bourdieu rozumie habitus jako ,,[...]
nabyte dyspozycje, trwate sposoby bycia
1 postepowania, ktore wyrazaja si¢ poprzez
ciala” (Bourdieu, 1995, s. 15). Habitus jest
odbiciem w okreslonej jednostce tego, co
zewngetrzne oraz spofeczne, jezeli przyj-
miemy, ze jednostki te tworczo uzywaja
przyswojonych w procesie socjalizacji sche-
matdéw mysSlenia i dzialania (co pomimo
sktonno$ci do determinizmu spofecznego
akceptowal rOwniez sam Bourdieu). Warto
podkresli¢, ze habitus jest takze ,eksterio-
ryzacja wewnetrznosci” oraz ,,ustrukturyzo-
wang strukturg strukturujaca” (Bourdieu,
1995, s. 15). Jest zatem efektem spolecz-
nych uwarunkowan, ale i czynnikiem
sprawczym czy zrodtem dalszej reproduk-
cji kulturowej, okreSlonych schematéw
dziatania, percepcji ewentualnych ocen
(zaréwno klasowych, narodowych, etnicz-
nych, jak i ptciowych itd.). Jednostki, ktore
socjalizowane sg w podobnym kontekscie
spolecznym wyksztalca]@ zblizone, podobne
habitusy oraz co$, co mozna nazwac pokre-
wienstwem stylu, w tym takze stylu klaso-
wego. Warto podkresli¢, ze styl ten przeja-
wia si¢ w wielu roznorodnych dziedzinach
zycia (takze i w sporcie), jednak zawsze
zachowuje swoja specyfike (Lenartowicz,
2012, 5. 59).
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Bourdieu (2005) sportowi oraz kulturze
fizycznej poswiecit w swoich pracach duzo
miejsca. Nie interesowal si¢ jednak spor-
tem ani kulturg fizyczna per se, a raczej
niedostrzegalnymi dla ogoétu elementami
pewnej specyficznej klasowej socjaliza-
cji, ktora w odpowiedni sposob ksztattuje
zrOznicowane spolecznie sportowe gusta,
ewentualnie postawy wobec ciata. Bourdieu
zainteresowany byl m.in. tym, jak powstaje
popyt na produkty oraz ustugi sportowe,
a takze jak to si¢ dzieje, ze ludzie intere-
sujg si¢ zupetnie odmiennymi dyscyplinami
sportowymi (Bourdieu, 1978, s. 819).

Kulturowe relacje w sporcie maja trzy
wymiary. Pierwszy wymiar to wnoszona do
sportu kultura otoczenia zewnetrznego.
Dyfuzja wartoSci, idealow nawet wierzen
dokonuje si¢ tatwo, gdyz sport jest kontro-
lowany przez spoleczenstwo (Heinemann,
2015). Drugi wymiar kultury sportu wynika
z wewnetrznej dyferencjacji: podziatu
pracy oraz scenariuszy rol roznych uczest-
nikow. Trzeci wymiar to tzw. wsad kultury
sportu do kulturowego otoczenia. Srodo-
wisko sportowe wspottworzy kulture sym-
boliczna, wirtualng oraz realng (Doktor,
2015).

Dudek zauwaza, ze kazdy z kregow
kulturowych, nawet mimo istnienia wielu
roznorodnych elementdw wspolnych, ktore
facza je na gruncie wspolnej kultury, np.
europejskiej, posiada indywidualne cechy
bedace odwzorowaniem okreslonych trady-
cji oraz zwyczajow oraz obyczajow panuja-
cych w danej zbiorowosci ludzkiej (Dudek,
2011). Te indywidualne cechy kregow kul-
turowych maja bezposSrednie przetozenie
na sposob organizacji eventow sportowych,
w tym m.in. na ich oprawe, charakter wido-
wiska, zakres uczestnictwa publicznoSci,
ewentualne dziatania promocyjne itp.

W kontekScie rozwazan na temat czynni-
kow kulturowych majacych wplyw na orga-
nizacj¢ imprez sportowych nalezy zauwa-
zy€, ze zarOWno ustrdj prawny organizacji
sportowych, jak i sposob ich funkcjonowa-
nia ulegt obecnie zblizeniu do podmiotéw
gospodarczych, ktére uczestnicza w walce
na rynku uslug. Federacje sportowe wraz
z dzialalnoScig statutowa, ktora prowa-
dza, staly si¢ wspolczeSnie petnoprawnymi
uczestnikami gry, jaka toczy si¢ w obro-
cie handlowym. Odpowiednie wykreowa-
nie widowiska sportowego jako produktu
medialnego, marketingowego oraz kultu-
rowego stato si¢ kwestig kluczowg powo-

dzenia finansowego imprezy sportowej
(Sznajder, 2012).

Nalezy jednak podkresli¢, ze niezalez-
nie od wspolczesnych przeobrazen syste-
mowych organizacje sportowe zachowaly
w duzej mierze swojg tozsamos¢ i, poza kie-
rowaniem si¢ rachunkiem ekonomicznym,
nadal muszg odgrywac swoje tradycyjne
role, przede wszystkim zwigzane z zaspo-
kajaniem potrzeb oraz realizacjg funkcji
o charakterze kulturowym (Waskowski,
2011).

Wspolczesnie przemyst sportowy zwig-
zany m.in. z organizacjg coraz liczniej-
szych imprez sportowych ma ogromny
udziat w globalnych rynkach oraz przynosi
wymierne zyski (Doktor, 2005). Dlatego tak
wazne jest skuteczne zarzadzanie sportem,
ktorego podstawowym celem jest tworze-
nie odpowiednich i niezb¢dnych warunkow
(kulturowych, spotecznych, organizacyj-
nych, technicznych, psychologicznych itp.)
do realizacji r6znorodnych zadan w sporcie,
a takze skoordynowania oraz uzgodnienia
sposobu dziatania, np. przy organizacji
zawodow sportowych (Klisinski, 2011).

Jak podkreSla si¢ w literaturze poswig-
conej problematyce zarzadzania sportem,
oprocz kultury organizacyjnej rowniez
zasoby ludzkie, czyli kadry sg strategicz-
nym zasobem organizacji sportowych (Pan-
fil, 2015). Wartos$¢ rynkowa produktu spor-
towego uzalezniona jest przede wszystkim
od poziomu sportowego (kwalifikacji oraz
umiejetnosci) kadry instytucji sportowych,
ktora ten produkt z jednej strony tworzy,
z drugiej za$ — go stanowi (Strugarek 2006).
Dla organizatorow sportu (odpowiedzial-
nych m.in. za organizacj¢ eventow o cha-
rakterze sportowym) duze znaczenie maja
odpowiednie relacje z osobami z innych
Srodowisk (Kubdow, 2014).

Wspotczesne kadry organizacji sporto-
wych muszg pami¢taé, ze wsrod konstytu-
tywnych cech zarzadzania sportem, obok
najczesciej akcentowanych funkcji kierow-
niczych, literatura przedmiotu wymienia
rOwniez aspekt kulturowy, ktory nakazuje
spojrzeé na t¢ sfere przede wszystkim przez
pryzmat integracji okreSlonej grupy ludzi
polaczonych wspolnym przedsigwzigciem,
np. zwigzanym z organizacjg imprezy Spor-
towej, co warunkuje jej glebokie osadze-
nie w okreslonej kulturze organizacyjnej
(Drucker, 2009).

Wsrod zasobow organizacji sportowych
wymienia si¢ przede wszystkim w literatu-
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rze ukierunkowanej na zarzgdzanie spor-
tem: zasoby niematerialne, w tym kulturg
organizacyjng (rytualy, mity, legendy,
normy), klimat organizacyjny, wiedze,
a takze zasoby rzeczowe oraz zasoby ludz-
kie (Panfil, 2015).

Zadania poszczegdlnych osob odpowie-
dzialnych za organizacj¢ imprez sporto-
wych powinny by¢ szczegolowo zdefinio-
wane oraz rozdzielone zgodnie z zasadg
racjonalnego podzialu pracy. Nalezy tez
zauwazyC, ze w kontekScie organizacji
masowych imprez o charakterze sporto-
wym, trzeba liczyC si¢ z wysokim stopniem
mozliwych zdarzef nieprzewidzianych
(Jesiofowska-Rygas i Rygas, 2014). Dlatego
tez, bedac organizatorem wielokulturowych
przedsiewziec sportowych nalezy przygoto-
wac si¢ na rO0znorodne sytuacje wyjatkowe
(Ryba, 1998).

Panfil i Seweryniak uwazaja, ze charak-
terystyczng obecnie tendencjg w sporcie
jest postepujacy nieustanie proces umiedzy-
narodowienia kadr organizacji sportowych.
Przyczynia si¢ to jednoczes$nie do wielokul-
turowosci tych kadr (Panfil i Seweryniak,
2009).

Sport staje si¢ zatem przestrzenig dia-
logu miedzykulturowego realizowanego
w obregbie zarOwno samych organizacji
sportowych, jak i coraz bardziej zr6znico-
wanych etnicznie oraz kulturowo spofe-
czenstw (Zysko i Pigtkowska, 2007).

Wspotpraca wzajemna obcokrajowcow,
w tym wspOtpraca zachodzaca przy orga-
nizacji imprez sportowych, rodzi wiele
interakcji miedzykulturowych, przewaznie
o charakterze pozytywnym. Wielokulturo-
woS¢ zwigzana jest bezpoSrednio ze ztozong
siecig wielu tozsamoSci opartych na roz-
nicach: etnicznych i narodowych, jezyka,
religii, profesji, plci, doSwiadczenia zawo-
dowego oraz pozycji w strukturze (Glinka,
2010).

Sport uwaza si¢ zatem za uosobienie
procesow miedzykulturowych dzieki facze-
niu ludzi w zgodnych dziataniach, w ktorych
rOznorodne grupy kulturowe uczestnicza
w sporcie razem i nie jest dla nich wazne
czy sport, ktorym zarzadzaja lub ktory upra-
wiaja, pochodzi ze stron rodzimych, czy
przybyl wraz z odmienng kulturg (Mazur
i Wawrzyczek, 2016). Migdzykulturowos¢
w sporcie postuluje zatem symetrycznosc,
wzgledng réwnos¢ grup kulturowych bez
wyrOzniania grupy dominujacej lub podpo-
rzadkowanej (Ploszaj i Firek, 2018).

Z. zaprezentowana powyzej problema-
tyka bezposSrednio zwigzane jest takze
zjawisko tzw. szoku kulturowego, roOwniez
w kontekScie imprez sportowych przepro-
wadzanych w réznych regionach Swiata.
Analiz¢ pojecia ,szoku kulturowego”
przeprowadzita E. Zymierska, ktora na
podstawie przeprowadzonych przez siebie
badan wywnioskowata, ze szok kulturowy
to zespOt okreSlonych symptoméw psy-
chicznych, fizjologicznych oraz spotecznych
wynikajacych przede wszystkim z trudnoSci
funkcjonowania w obcej kulturze (Zymler-
ska, 2008). Z punktu organlzacp imprez
sportowych znajomosSC tematyki szoku
kulturowego jest bardzo wazna. Zawodnik
— obcokrajowiec, ewentualnie pracownik
umi¢dzynarodowionej kadry w organiza-
cji sportowej moze odczuwaé dyskomfort
zwigzany z konsekwencjami szoku kulturo-
wego, co moze wplywac na obnizenie kon-
centracji, wydolnoSci itp.

W  kontek$cie migdzykulturowosci
w organizacjach sportowych nalezy wspo-
mnie¢ o koncepcjach J. Lauringa oraz
J. Selmera, ktorzy przeprowadzili bada-
nia zwiqzane z czynnikami decydujacymi

o spojnosci w grupach wielokulturowych.
Lauring i Selmer wyodrebnili okreSlone
elementy, ktore bezposSrednio wplywaja
na spdjnos$¢ grupy (group cohesiveness).
Naukowcy zaliczyli do nich przede wszyst-
kim standaryzacje komunikacji wewnetrz-
nej (postulat wprowadzenie jednego jezyka
oficjalnego) oraz odpowiednie zaangazo-
wanie calej grupy (zorientowanie na zada-
nia), a takze konflikty w grupie i zaufanie.
Analizujac kwestie zaangazowania, badacze
stwierdzili, ze osoby dziatajace w grupie,
ktore postrzegaja siebie jako odmienne
(w stosunku do pozostalych cztonkéw
grupy), wykazuja znacznie mniejszy poziom
zaangazowania w pracg tej grupy (Lau-
ring i Selmer, 2010). W zakresie jezyka
oficjalnego warto podkreslic, ze jezykiem
umozliwiajagcym we wspOlczesnym Swiecie
standaryzacj¢ komunikacji wewne¢trznej,
jest jezyk angielski. W kwestii konfliktow
naukowcy wskazali ich dwie najwazniejsze
przyczyny: emocjonalne (w tym: frustracje,
tarcia, napigcia oraz niech¢€) oraz zwig-
zane z zadaniami (r6znorodne zdania oraz
pomysly na temat sposobu realizacji zada-
nia). Lauring i Selmer zauwazyli jednak, ze
wszelkie powyzsze animozje natury emo-
cjonalnej znacznie stabna, gdy okreslona
grupa jest silnie zmotywowana do realizacji
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wyznaczonego przez siebie zadania (Lau-
ring i Selmer, 2010).

Majac na uwadze organizacj¢ maso-
wych i jednoczes$nie udanych (réwniez pod
wzgledem finansowym) imprez sportowych,
nalezy pamig¢tal, ze przedstawiciele trady-
cyjnych struktur sportowych niejednokrot-
nie nie potrafia, a czasami nie chca doko-
nywa¢ zmian wymaganych w kontekscie
unowoczeSnienia branzy sportowej. Nie-
jednokrotnie koncentrujg si¢ oni nawet na
spowalnianiu tych zmian i obronie przed
doptywem nowych pomystow oraz nowych
kadr (réwniez wielokulturowych). Niedo-
stosowanie starych struktur sportowych
m.in. do organizacji imprez sportowych
sprzyja powstawaniu nowych, komercyjnie
nastawionych podmiotdw. Zadania, ktorych
nie podejmujg istniejace od lat organizacje,
pomimo ze teoretycznie by mogly, zaczy-
naja realizowa¢ nowe podmioty (Starakie-
wicz 1 Kubow, 2004).

Wieloaspektowe postrzeganie sportu
(takze przez pryzmat kwestii wpltywu czyn-
nikow kulturowych na organizacj¢ imprez
sportowych) przyczynia si¢ niewatpliwie
do wzrostu znaczenia tej dziedziny zycia
we wspolczesnej nauce. Sport przestat byc,
jak dotychczas, przedmiotem r6znorodnych
badan, ktore realizowane byly wylacznie
w uczelniach wychowania fizycznego, a stat
si¢ obecnie sferg coraz chetniej podejmo-
wang przez licznych badaczy uniwersytec-
kich.

5. Zakonczenie

,Kultura” jako pojecie ztozone oraz nie-
jednoznaczne zyskata we wspotczesnej lite-
raturze przedmiotu wiele definicji i koncep-
cji, ktore koncentrujg si¢ na réznorodnych
jej aspektach, w tym m.in. na aspekcie zwia-
zanym z organizacjg imprez sportowych.

Wigkszo$¢ wspoliczesnych organizacji
sportowych to twory wielokulturowe: koeg-
zystujg w nich rozne kultury, ktore wcho-
dza we wzajemne interakcje, wspOlpracuja
ze soba, czasami wchodza w konflikty.
Nawet jezeli potrafimy wyodrebni¢ pewien
rdzen wartoSci, ewentualnie zunifikujemy
zewnetrzng otoczke, to nadal pozostaje
duzo miejsca na roznice.

Badajac kontekst kultury organizacyjne;j
w organizacjach branzy sportowej, nalezy
postulowaé, aby dziatania tych organizacji
opieraly si¢ na specyfice otwartosci — kul-
tura powinna umozliwia¢ tworzenie okre-

Slonej sfery dzialan, otwierajac jednocze-
Snie organizatorOw imprez sportowych na
otoczenie.
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