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Wielkie imprezy sportowe, do ktérych prawa majg na razie tylko FIFA, UEFA oraz MKO], staty si¢ od niedaw-
na polem zainteresowari wielu interesariuszy: wlascicieli praw (organizacji), administracji i biznesu (w tym mediéw).
Celem artykulu jest analiza systemu zarzadzania wielkg imprezg sportowa. Giéwna hipoteza glosi, ze system jest
zorientowany gléwnie na zysk wiasciciela marki. Zysk i koszt jest réwnie wazny jak system (mechanizm) imprezy,
oparty gléwnie na porozumieniach finansowych administracji centralnej i UEFA, czyli gtéwnych, ale nie jedynych
jej interesariuszy. Mechanizm imprezy decyduje o dochodach. Niniejszy artykul podejmuje tez zagadnienie niszy
w naszej wiedzy na temat mechanizmu wielkiej imprezy sportowej, jaka jest dobrze widoczna podczas przegladu li-
teratury $wiatowej. W zwiazku z wojna we wschodniej Ukrainie analiz¢ ograniczono do Polski.

Stowa kluczowe: Euro, zarzadzanie, dochody, kluczowi interesariusze

Wstep — stan rzeczy

Wielka impreza sportowa jest na ogél rozu-
miana jako wydarzenie mi¢gdzynarodowe przy-
ciggajace gosci z calego $wiata i atrakcyjne dla
globalnych mediéw (Phillips 2012, s. 6). Sposréd
wszystkich znanych definicji (czg¢sto podkresla-
jacych regularnosé i powtarzalno$¢ imprezy) ta
przedstawiona przez cytowanego autora, mimo
calej swej ogdlnosci, jest chyba najblizsza prawdy.
I ma tylko jedno uzasadnienie: réznorodnoé¢
i liczebnos¢ gosci (oraz mieszkaricéw miast go-
spodarzy) gwarantuje wszystkim organizacjom
(wlascicielom znaku towarowego), sponsorom
i organizacjom medialnym znaczacy dochéd
(z reklam, oplat transmisyjnych, sprzedazy débr,
ustug etc.). Inni zwracajg uwage na regularnosé
wielkich imprez (Klauser 2011, s. 4). Mechanizm,
na og6t rozumiany technicznie, tu bedziemy
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traktowa¢ jako mechanizm spoleczny, to jest
zamykajacy si¢ w analizie elementéw sktadowych
(podmiotéw, instytucji, grup spolecznych, kluczo-
wych o0s6b) oraz relacji przyczynowo-skutkowych
miedzy nimi (zob. Elster 1989; Il//ustrated Oxford
Dictionary 2004, haslo ,mechanism”, znaczenie
nr 3; Horne, Manzenreiter 2006, s. 2).

Od lat — z réznych przyczyn — roénie zaintere-
sowanie wielkimi imprezami sportowymi. Jedni
interesujg si¢ dla przyjemnosci, inni dla zarabiania
pieniedzy, inni dla skoku cywilizacyjnego, jaki
rzekomo ma ona przynies¢ krajom mniej rozwi-
nigtym. Takze sport rozwija si¢ i komplikuje bar-
dzo szybko (Smith, Stewart 2013). Coraz wigcej
dyscyplin sportowych wzbudza zainteresowanie
widzéw, a w konsekwencji — réwniez reklamo-
dawcéw i specjalistéw od marketingu i promocji.
Doszto wreez do tego, ze trudno jest kwalifikowac
wielkie wydarzenia sportowe: czy stanowig one
czg$¢ turystyki sportowej czy eventowej? Obie sg
czedcig turystyki kulturowej, ale kazda ma inny
charakter. Nie rozstrzygajac tego problemu, na
potrzeby niniejszej publikacji przyjmijmy tylko,
ze turystyka sportowa jest motywowana checig
ogladania wydarzen sportowych lub osobistego
w nich udziatu?.

2 Siegamy tu do szerokiej i waskiej definicji zaprezen-
towanej na gruncie polskim przez Kowalczyka (2008,
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Podstawowe oficjalne zalozenie brzmi, ze orga-
nizacja megaimprez sportowych — oprécz korzysci
sportowych — przyniesie benefity we wszystkich
gléwnych sferach zycia: gospodarczej, spolecznej,
promocyjnej, infrastrukturalnej i planistyczno-
-rewitalizacyjnej (i dopiero ostatnio niesmialo
poruszanej — ekologicznej). W rzeczywisto$ci
warto§¢ korzysci to zaledwie ulamek wartosci
kosztéw poniesionych gléwnie przez paristwo,
w malym stopniu przez samorzad lokalny wiel-
kich miast. Co do wyniku sportowego, to chyba
nie trzeba przypomina¢, ze polska druzyna nie
odniosta zadnego sukcesu podczas Euro 2012. Jak
powiada Boykoft, ,[...] sport olimpijski to $wietny
interes dla mediéw, deweloperéw, korporacji?,
sponsoréw, stuzb bezpieczeristwa i waskiej elity
z miast gospodarzy. Zwykli ludzie nic z tego nie
maja” (Hawranek, Opryszek 2016, s. 28).

Istnieje poglad, ze wielkie imprezy sportowe s3
szczegélnie kosztowne zaréwno dla paristw stabiej
rozwini¢tych — muszg one bowiem ponies¢ znacz-
ne naklady na budowe lub remont infrastruktury
sportowej i komunikacyjnej (Baade, Matheson
2015, s. 25) — jak i dla tych, ktére nie odno-
szg wigkszych sukceséw sportowych (Custodio,
Couveia 2007). Avraham (2014, s. 71) zwraca

tez uwagg, iz goszczenie megaimprez nie musi

s. 11), zgodnie z ktéra turystyka sportowa jest cze¢scia
turystyki kulturowej, jako zespét wartosci i zachowari
turystéw zwiazanych z autentycznym zainteresowa-
niem dziedzictwem kulturowym oraz ich uczestnictwem
w szeroko pojmowanym wspélczesnym zyciu kultural-
nym. Zob. tez interesujacy przeglad definicji kultury:
von Rohrscheidt 2008. Na ogét turystyka sportowa jest
redukowana do sportu zawodowego (zob. Kozak 2009,
s. 101-102) i pomija sport amatorski. Wraz z rozwojem
technologii komunikacyjnych, nawet w przypadku sportu
zawodowego, coraz wigcej ludzi nie wyjezdza, lecz oglada
imprezy we wlasnym domu. Widz nie jest turysta, to
pewne, ale reaguje na wszystkie bodzce reklamowe tak
jak uczestnicy imprezy. Osobisty udzial w wielkich wy-
darzeniach sportowych jest bardziej pozadany z punktu
widzenia sponsoréw, jest to réwnie pozadana, co do-
chodowa forma zachowan. Niestety, zwicksza si¢ liczba
ludzi kontentujacych si¢ jedynie ogladaniem wydarzenia
na ekranie telewizora lub smartfonie.

3 W jezyku polskim zwyklo si¢ rozumie¢ przez korporacje
tylko duze firmy migdzynarodowe, ale w wielu jezykach to
takze jednostki wladzy (np. samorzadowej). Tu oznaczaé
bedg jedynie (wielkie) firmy.

przynies¢ poprawy image’u danej destynacji.
Zarazem zauwaza si¢, ze znaczne fundusze potra-
fig tez przeznaczy¢ na taki cel osrodki zamozne,
np. Londyn w 2012 r., gdzie na potrzeby igrzysk
olimpijskich wydano 15,7 mld USD, zatem znacz-
nie wiecej, niz planowano (Zimbalist 2015, s. 11).
Takze koszt Euro 2012 realizowanego przez
Polske i Ukraine byl szacowany na co najmniej
24 mld euro (w Polsce) (Dembek, Wtoch 2014,
s. 44), cho¢ i to wydaje si¢ kwota nieco zanizona,
nieuwzgledniajacg kosztu opéznieri w budowie
infrastruktury oraz bankructw firm budowlanych.

Nawiasem méwiac, po igrzyskach w Londynie
w 2012 r. nastapil znaczny spadek liczby spor-
towcéw i amatoréw uprawiajacych ¢wiczenia
fizyczne co najmniej raz w tygodniu przez pot
godziny (Zimbalist 2015, s. 115). Na przykladzie
Londynu mozemy zatem tez zakwestionowaé
teze¢, ze zawody sportowe sluza podniesieniu
checi uprawiania sportu.

Przyktad igrzysk w Pekinie (2008 r.) czy w So-
czi (2014 r.) dowodzi, ze wielko$¢ wydatkéw
na organizacj¢ imprezy zalezy z pewnoscig od
zamoznosci budzetu, ale tez (a moze w pierwszej
kolejnosci) od ambicji danego kraju i jego wiadz.
W obu miejscach koszty organizacji ocenia si¢ na
40-50 mld USD, co $wiadczy o tym, ze podobnie
jak olimpiada w Berlinie (1936 r.) czy Moskwie
(1980 r.), mialy one stuzy¢ zmianie wizerunku da-
nego paristwa jako globalnej potegi. I jak wiemy,
w zadnym z tych przypadkéw wskaznikiem potegi
nie byla organizacja wielkiej imprezy sportowe;j,
ile raczej stan gospodarki, spoleczenstwa i armii.
W gruncie rzeczy zatem efekt promocyjny nie jest
tak wielki, jak si¢ spodziewano (zob. Dembek,
Wrtoch 2014).

Rozumienie mechanizmu napedzajacego wiel-
kie imprezy wymaga najczesciej analizy ele-
mentéw skiadowych (podmiotéw, instytucii,
grup spolecznych, kluczowych oséb) oraz re-
lacji przyczynowo-skutkowych migdzy nimi.
Dlatego wstepne zarysowanie mechanizmu i jego
sktadowych opiera si¢ na przegladzie literatury
przedmiotu (zawartej w bibliografii). Najpierw
zauwazmy, ze do wielkich wydarzer sportowych
zalicza si¢ bardzo niewiele wydarzen: pitkarskie
mistrzostwa §wiata (w odniesieniu do ktérych
wlasciwg organizacja jest FIFA), pitkarskie mi-
strzostwa Europy (UEFA) oraz igrzyska olimpij-
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skie (MKOL). Organizacje te zazdro$nie strzega
swych praw do wielkich imprez, ale stopniowo do
tej elitarnej grupy megaimprez wdzierajg si¢ inne,
takie jak igrzyska brytyjskiego Commonwealthu
(Wspélnoty Narodéw), mistrzostwa rugby itp.
imprezy — jeszcze nie globalne, ale coraz bardziej
popularne na swiecie. A powéd ich eliminacji spo-
§r6d najwiekszych jest prosty: rynek reklamowy
jest na tyle maly, Ze poszerzenie kregu oznacza
spadek dochodéw dla wymienionych wezesniej
organizacji®.

W gruncie rzeczy zadna wspélczesna mega-
impreza nie jest mozliwa bez grup interesariuszy.
To jednak nie wystarczy, bowiem przed rokiem
1980 zadna organizacja nie zyskiwala nawet
w przyblizeniu takich dochodéw jak obecnie. Rok
1980 jest jedynie cezurg wyznaczajaca poczatek
silnych zmian w sporcie.

Z wymienionych wyzej wzgledéw nie da si¢
rzeczy sprowadzi¢ tylko do teorii naukowych
(np. zarzadzania czy politologii), gdyz w praktyce
mechanizm wielkiej imprezy obejmuje zaréwno
formalne, jak nieformalne metody i techniki
postepowania, zaréwno jawne, jak niejawne.
W istocie zatem jest to w praktyce mieszanka
sztuki i nauki. O niemalej skutecznosci, jak
widaé.

Z przegladu literatury wynika, ze na ogoét
koncentrowano si¢ na poszczegélnych aspektach
realizacji wspomnianych wydarzen, a najwigksza
nisz¢ stanowi wiedza o czyms tak ztozonym, jak
mechanizm zarzadzania przygotowaniami, rea-
lizacja i zamknieciem imprezy, mieszajacy rézne
koncepcje naukowe ze sztuka rozgrywania relacji
z administracja (przede wszystkim centralng,
krajows, jako dysponujaca srodkami finansowymi
oraz prawami do decyzji o skali interwencji pub-
licznej czy zwolnieniach podatkowych organiza-
cji). Przedstawienie mechanizmu i jego dzialania
stanowi podstawowg warto$¢ dodang artykulu.
Pelny przeglad wynikéw badania w artykule
natomiast nie jest mozliwy, przekracza bowiem
jego objetos¢.

4 Jedyna globalng impreza niesportowsa jest wystawa
$wiatowa Expo organizowana przez mi¢dzyrzadowe
biuro z siedzibg w Paryzu (BIE), zrzeszajace blisko 170
panstw.

Metody badawcze

Zasadnicze metody badawcze to przeglad li-
teratury (jako punkt wyjscia do dalszych badari)
oraz badania empiryczne (sfinansowane przez
NCN) w okresie koniec 2014 r. — kwieciert 2015 .
Badania krajowe oprécz obserwacji i wizyt autora
Kozaka (kierownika zespotu) objety badania
ankietowe: 501 kwestionariuszy mieszkancéw
okolic stadionéw i stref kibica w miastach go-
spodarzach Euro oraz w Krakowie (i 25 an-
kiet Kolobrzegu), 500 ankiet wéréd przedsig-
biorcéw w tych samych miastach i miejscach
oraz 152 ankiety wsréd turystéw zagranicznych
w Warszawie. Przeprowadzono tez poglebione
wywiady (IDI) z 35 reprezentantami gléwnych
interesariuszy. Nadto zrealizowano trzy studia
przypadku za granicg (w Barcelonie, Sewilli
i Lizbonie) (autorstwa A. Ploszaja i M.\W. Kozaka
w okresie 2014-2015). Wyb6r miejsc na Pétwys-
pie Iberyjskim wynikat z dtugich dyskusji o dtugo-
talowych wynikach imprez sportowych na szeroka
skale, zwlaszcza sukcesie lub porazce. Ponadto
w okresie 20142016 przeprowadzono obserwacje
czterech stadionéw, wykorzystywanych podczas
Euro 2012 w Polsce. Celem zasadniczym bylo
zebranie opinii badanych na temat krétko- i dtu-
gofalowych efektéw omawianej imprezy. Wbrew
oczekiwaniom okazalo si¢, ze na ogél badani nie
odrézniali efektéw krétko- i dlugoterminowych.
Wydaje si¢ (to tylko przypuszczenie autora), ze
poddani zmasowanej presji —na ogél nieodréznia-
jacej réznych perspektyw — pozytywnych skutkéw
imprezy, z zasady jej ulegali. Dowodem sg te same
spostrzezenia badanych na temat efektéw wiel-
kiej imprezy (giéwnie remontéw i modernizacji
budynkéw i drég dojazdowych). Zespét grantu
NCN stanowili M.W. Kozak, B. Jatowiecki,
A. Kowalczyk, M. Derek i A. Ploszaj. Tylko ob-
jeto$¢ wynikéw badan powoduje, ze wiele z nich
zostalo zaprezentowanych w artykule w formie
omoéwieni lub skrétéw. Analiza literatury byla
czegdcig stalego poglebiania wiedzy.

Zalozenia i wnioski z badan

W toku realizacji badan zalozono, ze wielo-
poziomowos¢ tematu wymaga nader zréznico-
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wanych metod i technik badawczych, a zatem
zréznicowania kwalifikacji i doswiadczen zespotu
badawczego. Ponadto stwierdzono, ze mechanizm
stuzacy osiggnieciu celéw finansowych organizacji
obejmuje zaréwno elementy teorii (np. znakomite
podejscie do promocji), jak i niejawnych dziatan
decydujacych o wyborze ofert czy dochodowosci
imprezy. W gruncie rzeczy do zmiany podej-
§cia organizacji do wielkich imprez sportowych
przyczynily si¢ zmiany w spoleczeristwie i pro-
fesjonalizacja (w tym komercjalizacja) sportu.
Bez nich wspélczesny mechanizm wygladalby
inaczej, a praktyczne podejscie do niego byloby
zapewne inne.

Mechanizm zarzadzania wielkimi imprezami
sportowymi stanowi mieszaning formalnych
i nieformalnych rozwigzan, uzgodnionych przez
organizacj¢ i ,rodzing” (pojecie to w sensie ro-
zumianym w kontekscie niniejszych rozwazan
zostanie wyjasnione nizej), oraz administracje
centralng. Wobec tych kluczowych interesariuszy
pozostali krajowi uczestnicy (media, naukowcy,
kibice, spoleczeristwo) mieli za zadanie jedynie
bra¢ udzial w imprezie oraz utatwi¢ jej organizacje
i przebieg. Dane o rezultatach pozwalajg mieé¢
pewnos¢, ze — podobnie jak w innych przypad-
kach — koszty sa dalece wigksze niz obiecywane,
a korzysci nie osiggnieto. Mimo to atmosfera
budowana przez organizacje i krajowa ,rodzing”
(zob. nizej) pozostawiala wigkszo$¢ badanych
z poczuciem dobrze spgdzonego czasu (nawet
jesli opinie o skutkach pozytywnych byly raczej
rzadsze).

Jednym z nieoczekiwanych efektéw wzrostu
kosztéw megaimprez sportowych jest widoczne
zwickszenie wiedzy w tym zakresie i aktywizacja
protestéw spolecznych przeciw imprezom na pod-
stawie analizy kosztéw alternatywnych (np. zdro-
wie, ubdstwo, bezrobocie czy impreza). To by¢
moze najwazniejszy spoleczny aspekt ostatnich
kilku lat. Wplyw na jego pojawienie si¢ maja dwa
niezalezne czynniki: sytuacja kryzysowa w wielu
krajach, jak tez rozwdj spoleczeristwa obywa-
telskiego. Zarzadzanie administracja publiczna
zalicza si¢ do wigkszych probleméw rozwojowych
Polski (Hausner i in. 2015), a zapewne nie tyl-
ko Polski, co ulatwia organizacjom negocjacje
z administracja centralng (szerzej: wladzami
i elitami politycznymi). W efekcie organizacje

sportowe wprowadzaja rézne dostosowania do
sytuacji lokalnej, np. we Francji, rozpraszajac
wydarzenia miedzy wiele miast, ktére w sposéb
naturalny liczac na dotacje z budzetu centralnego,
staja si¢ oredownikami Euro 2016, a potem tym
samym przerzucaja na budzet centralny wiekszos¢
kosztéw imprezy.

Méwigce krétko, mechanizm zarzadzania pro-
cesem przygotowan, realizacji i zakofczeniem
imprezy korzystal ze wszystkich mozliwosci
stwarzanych przez wspélczesny $wiat i wyraznie
jest budowany na relacji miedzy paraprywatng or-
ganizacjg sportowg a administracja (wladza) — co
sprowadza si¢ do tego, ze aby organizacja mogla
zarobi¢, wladza musi oplaci¢ wszelkie koszty,
ktére sa znacznie wicksze niz dochody. I nie
ma w tym nic zlego, jesli dla znaczacej czgsci
spoleczenstwa fundujemy ewidentne igrzyska.
Oczywiscie tak dlugo, jak dlugo koszty imprezy
sg jasne dla wszystkich czlonkéw spoleczen-
stwa, a ci ostatni zdecyduja si¢ poprze¢ takie
wydatkowanie pieniedzy na podstawie wszelkich
dostepnych danych.

Otwarte pozostaje pytanie, jak pomniejszyé¢
koszty utrzymania infrastruktury zbudowanej
gléwnie lub jedynie na potrzeby wielkiej imprezy
sportowej. Coraz wigcej badaczy (i nizej podpisany
takze) jest zdania, ze chodzi przede wszystkim
o instrumentalne podejscie do imprezy i strate-
giczne skoncentrowanie si¢ na mysleniu, jak t¢
infrastrukture wykorzysta¢ po imprezie. Dotyczy
to zaréwno wielkich imprez (Bramwell 1997),
jak i dzialan klubowych na poziomie lokalnym
(Meyer-Kinzel 2007). Tego, ze racjonalne jej
wykorzystanie jest wykonalne, dowodzi bardzo
strategiczne, skoordynowane i skoncentrowane te-
rytorialnie (rewitalizacyjnie) podejscie w Lizbonie
i Barcelonie. Ze jest to trudne, niech $wiadczy
wiele innych wielkich imprez (takich jak Euro
2012) oraz analizy na poziomie miast (Kowalczyk,
Derek 2010, s. 264-265).

Jak podkreslono wyzej, inne gléwne wnioski
wynikajace z analizy tego typu wydarzei to:

— koszty zdecydowanie przerastaly obiecywa-
ne korzysci;

— profesjonalizacja sportu oznaczala takze wzrost
kosztéw megaimprez;

— istnieje powazna tendencja do przeszacowywa-
nia potencjalnych dochodéw z megaimprezy;
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— zwlaszcza ostatnio rosnie wiedza spoleczna
o skutkach megaimprez;

— pomniejszenie kosztéw megaimprezy jest moz-
liwe tylko pod warunkiem podejscia skoncen-
trowanego i strategicznego (zaréwno w skali
krajowej, jak i lokalne;j).

Jesli chodzi o odniesienie wnioskéw do stanu
rzeczy, to omawiane badanie ujawnifo swa wartos¢
dodang przede wszystkim w zamierzonej kom-
pleksowej analizie skutkéw megaimprezy (w moz-
liwie wszystkich aspektach znanych z przegladu
literatury) oraz analizie mechanizmu stojgcego
u podstaw zarzadzania procesem przygotowaw-
czym i realizacyjnym wielkiej imprezy. Po raz
pierwszy w literaturze sformulowano wnioski
podkreslajace, iz na mechanizm 6w skiadajg si¢
elementy nauki i sztuki, w tym zjawiska niejawne
lub trzymane w cze$ci w tajemnicy.

Czynniki sprzyjajace zmianie

Niewatpliwie w ostatnich latach nastapita
zmiana w dziedzinie sportu, zwlaszcza dyscypli-
nach najbardziej popularnych, takich jak np. pitka
nozna. Jest ona bez watpienia bardziej profesjo-
nalna i w efekcie skomercjalizowana i mocno
przypomina swoistg galaz przemystu rozryw-
kowego, do ktérego po czgsci nalezy. ,,Powstala
[...] dzigki mariazowi sportu, biznesu i mediéw,
ktére razem wspéltworza tzw. zloty tréjkat”
(Pietrewicz, Malczyriski 2014, s. 131). Inny spo-
s6b rozumienia sytuacji to wspdlistnienie i wsp6t-
praca trzech elementéw: administracji, biznesu
i organizatoréw wielkich imprez (Andersson
2013, s. 241). ,,Procesy urynkowienia sportu stoja
w kontrze z postawami i zachowaniem kibicéw
starego typu” (Antonowicz i in. 2011, s. 114).
Jak wida¢, futbol przechodzi zatem gruntowne
zmiany, dotyczace nie tylko dzialaczy i pitkarzy,
ale tez kibicéw, z jednej strony starajacych sie je
zahamowad, z drugiej za$ stopniowo do nich si¢
dostosowujacych.

Sport jest coraz bardziej profesjonalny. Pro-
fesjonalizacja oznacza zarazem takze komercja-
lizacje, sprowadzenie sportu do kwestii finan-
sowych. Jest to tym latwiejsze, Ze wymienione
organizacje sportowe (FIFA, UEFA czy MKOJ)

de facto s3 miedzynarodowymi organizacjami

sportowymi, formalnie NGO, ktére w zaden
bezposredni sposéb (w przeciwieristwie do np. pa-
ryskiego BIE) nie zalezg od rzad6éw poszczegél-
nych paristw ani od organizacji miedzyrzadowych
(takich jak Unia Europejska czy ONZ).

Migdzynarodowe organizacje sportowe w 0s-
tatnich dziesi¢cioleciach kierujq si¢ raczej rachun-
kiem ekonomicznym niz jakimkolwiek innym,
podczas gdy organizacje miedzypanistwowe, takie
jak paryskie BIE, kontrolowane przez panstwa
czlonkowskie, ograniczaja oczekiwania finansowe
do pokrycia kosztéw przygotowan do i realizacji
imprezy, bez wytwarzania zysku. Co nie znaczy,
ze platnosci (dochéd) tych organizacji (dalej
zwanych organizacjami) przesadzaja o wyniku
ekonomicznym, ktéry zalezy takze od innych
skladowych kosztéw. Miedzynarodowe orga-
nizacje sportowe (paraprywatne) coraz szybciej
przejmowaly wszelkie zachowania wlasciwe
prywatnym spétkom. Ich szczegdlnie interesu-
jaca cechg jest posiadanie tzw. rodziny, to jest
organizacji i os6b zaangazowanych w realizacje
i wyniki negocjacji. W sklad ,rodziny” wchodza
zaréwno instytucje i osoby ponadnarodowe, jak
i komitety olimpijskie, media, a nawet niektérzy
naukowcy z poszczegélnych paristw. Zeby si¢ za$
ubezpieczy¢ od odpowiedzialnosci, kazda z nich
(FIFA, UEFA, MKOYI) ma siedzib¢ w Szwajcarii,
zatem w spokojnym i bezpiecznym kraju, w kt6-
rym siedzibe ma arbitrazowy trybunal sportowy,
jedyny trybunal upowazniony do rozstrzygania
nieporozumien miedzy organizatorami wielkiej
imprezy a krajem ubiegajacym si¢ o jej przepro-
wadzenie (lub realizujagcym impreze).

Trzeba pamigtaé, ze o dzisiejszym stanie rzeczy
od lat decyduja liczne zjawiska i procesy bezpo-
$rednio niemajace wiele wspélnego ze sportem,
ale raczej z ogdlnymi przeobrazeniami $wiata.
W pierwszej kolejnosci wypada wymieni¢ ogdlny
wzrost dochodéw w skali globalnej oraz rozwéj
technologiczny spoleczeristwa informacyjne-
go. Nastapil tez globalny rozwéj konkurencji
i ujawnil sie jej nowy aspekt, to jest konkurencja
terytorialna. A wreszcie — wobec rosnacej kon-
kurencji — nastapil istotny wzrost nakladéw na
reklamy. Okazalo sie, Ze organizatorzy wielkich
wydarzen sportowych szybko nauczyli si¢ korzy-
sta¢ z powyzszych przemian.
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Model uczestnictwa
w imprezie sportowej

Andersson (2013, s. 240) wyr6znia trzy grupy
interesariuszy dla kazdej imprezy sportowe;j:
twércéw wydarzenia, grupy spoleczne oraz go-
spodarke. W jakim stopniu jest to model uni-
wersalny? Wydaje si¢, ze catkowita koncentracja
na uczestnikach (interesariuszach) prowadzi do
utraty z pola widzenia innych — weze$niej wymie-
nionych — czynnikéw wplywajacych na moznosé
organizacji zyskownej imprezy. Co naturalnie nie
znaczy, ze rezygnacja z identyfikacji interesariuszy

—_—————

/ Strefa gospodarcza {

Wydarzenia
sportowe

-_—— —_——

oraz ich roli w systemie pozostalaby z korzyscia
dla analizy.

Z modelu przedstawionego na rycinie 1 wy-
nika, ze kazde wielkie wydarzenie sportowe to
wielu interesariuszy zajmujacych sie nie tylko
bezposrednig pracg nad impreza, ulatwiajacych
jej przebieg oraz uczestniczacych w odbiorze
(czasem niemierzalnych) korzysci lub podziale
zyskéw. W zasadzie mozna méwi¢ o zmobili-
zowaniu (oprécz interesariuszy Zewnqtrznych)
znacznej cz¢sci spoleczenistwa, w réznych formach
reprezentowanego w modelu Anderssona (ryc. 1).
Jednakze nie wszyscy interesariusze pelnia takie

, Strefa wspélnoty N

(spoleczna)

rzad lokalny
(regionalny)

finanse publiczne
instytucje podatkowe

Nt —_———_———

e —— e e == ——

rezydenci lokalni

-~

Twoércy 4

wydarzenia v

Rycina 1. Typowy model uczestnikéw wydarzenia sportowego

7r6dto: Andersson 2013, s. 240.
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same funkcje. Sg réwni i réwniejsi, a kluczowi to
organizacja (ijej ,rodzina’, czyli instytucje i osoby
zZwigzane z organizacja) oraz administracja pub-
liczna. Wrecz trudno powiedzie¢, ktéra odgrywa
wazniejszg role, tak mocno sg ze sobg powigzane.
W dodatku, jak wida¢ juz w przedstawionym
modelu, niektdrzy interesariusze zajmujg pozycje
zmienne, nalezac do réznych grup, zaleznie od
pelnionej funkcji. Dlatego trzeba kazdorazowo
dostosowywac model do danej wielkiej imprezy.

Zobaczmy to na przykladzie wielkiego wyda-
rzenia sportowego (jako jedynego, ktére realizo-
wala Polska — Euro 2012)°.

Na czolo interesariuszy wysuwaja si¢ dwie
kluczowe instytucje: 1) administracja publiczna
krajowa i lokalna oraz 2) formalny organizator
imprezy, wlasciciel marki i wszystkich zwigzanych
z nig znakéw handlowych. Pierwsza dysponu-
je $rodkami oraz instrumentami finansowymi
i prawnymi umozliwiajacymi realizacj¢ imprezy,
druga za$ prawami do znakéw handlowych i mné-
stwem nowoczes$nie podanych wtadzom i spo-
leczeristwu obietnic, wéréd ktérych w Europie
Srodkowej i Wschodniej na pierwsze miejsce
wysuwa sie fantasmagoryczny skok cywilizacyjny
(cokolwiek to znaczy), a w reszcie §wiata —zwykla
che¢ odniesienia korzysci dzieki imprezie.

Politycy i administracje

Motywy angazowania si¢ administracji (i steru-
jacych nig w miare swych mozliwosci politykéw)
sa nader zlozone, i to z wielu powodéw. Gléwna
przyczyna uwzglednienia w pierwszej kolejnosci
wlasnie administracji jest banalnie prosta: to
ona ponosi zdecydowana wickszos¢ kosztéw.
Jak uwaza Boykoff, podczas przygotowarn do
igrzysk w Londynie (2012) administracja (szerzej:
panstwo) pokryta 88% kosztéw inwestycji, za to
w Soczi (2014) az 96% (Hawranek, Opryszek
2016, s. 28). Jak wida¢, im bardziej scentrali-

> Jak wspomniano, wskutek wojny w Ukrainie od 2014 r.
skoncentrowano uwage na Polsce jako zamozniejszym
partnerze Euro 2012. Na Ukrainie dotad — wg wiedzy
badacza — nie dokonano niezaleznych analiz efektéw me-
gaimprezy. Raporty oficjalne za$ s3 réwnie optymistyczne
i zanizajace koszty jak polskie.

zowane i ambitne paristwo, tym wigkszy jego
udzial w kosztach.

Z punktu widzenia nadzorujacych admini-
stracje politykéw to okazja do wykazania sie
wlasng aktywnoscia przed wyborcami, tym
bezpieczniejsza, ze z reguly miedzy zapadnig-
ciem decyzji o udziale a impreza mija okolo
sze$ciu—siedmiu lat, co pozwala przewidywac,
ze skutki ewentualnych niepowodzen poniosa
nastepcy u wiadzy®. Jest to zatem zachowanie
zgodne z ponizszym scenariuszem: wladzy sklada
si¢ szerokie, trudne do sprawdzenia obietnice na
podstawie materialéw przygotowanych na koszt
strony ubiegajacej sie o organizacje¢ imprezy
przez szwajcarska organizacj¢ konsultingo-
wa. Material ten standardowo i przekonujaco
(na ogdt w sposéb niedajacy si¢ zweryfikowaé
wezesniej niz po imprezie) przypisuje wszel-
kie korzysci zupelnie niezwigzane z impreza
(takie jak np. inwestycje krajowe i europejskie)
jej efektom (w réznych dziedzinach, z reguty
niewymiernych, a przez to niesprawdzalnych,
np. promocja kraju, ,skok cywilizacyjny” itp.).
Z punktu widzenia obietnic wyborczych jest to
zachowanie w pelni racjonalne: z racji ztozonosci
materii wymagajacej duzej wiedzy o zamierze-
niach nie tylko inwestycyjnych kraju oraz czasu
dzielacego zlozenie obietnic od ich spelnienia
mozliwo$ci weryfikacji przez wyborcow sg wigcej
niz ograniczone, zwlaszcza w sytuacji aktyw-
nego zwiazania mediéw z promocja imprezy.
A to powigzane finansowo z organizacja media
decyduja o tworzeniu atmosfery spolecznej i ocen
przygotowar i imprezy. Jak podkresla Flyvbjerg
na podstawie swej analizy wielkich projektéw
i przyczyn ich akceptowania przez politykéw,
gléwny problem tkwi w tym, ze ostatnio za-
niedbano przestrzegania podstawowej zasady,
iz koszty bledéw w przewidywaniach powinien
ponosié¢ twérca przewidywan (Flyvbjerg 2005,
s. 57). Pozwoliloby to zapewne unikngé¢ wielu
klopotéw z bilansem kosztéw i korzysci, gdyby
nie to, ze organizacje pilnie strzega warunku
zaniedbania tejze zasady. Cantarelliiin. (2010)

¢ Tak si¢ stalo np. w przypadku Euro 2012: umowe
z UEFA podpisal premier Kaczynski, podczas gdy za
wszelkie prace przygotowawcze odpowiadal rzad premiera
Tuska.
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zwracajg za$ wigkszg uwage na zjawisko Jock
in, czyli stosowanie rozwigzan nieaktualnych,
z minionej epoki, w nowej epoce. Wydaje si¢
ono powszechne na niezwykle krétkim etapie
przejscia do ery poprzemystowe;.

Administracja jest kluczowym partnerem,
dysponuje bowiem kompetencjami i §rodkami
na pokrycie wszelkich kosztéw przygotowaw-
czych (zwlaszcza kosztéw budowy infrastruktury,
zwolnienia organizacji z obowigzku placenia
podatkéw od wszelkich czynno$ci podejmowa-
nych w toku megaimprezy, ale tez przygotowan
organizacyjnych, bezpieczeristwa etc.). Od chwili
podpisania z reguly niejawnej umowy z rzadem
organizacja bezwzglednie egzekwuje swe prawa,
oskarzajac niektére firmy o nieuczciwy marketing
przy sprzedazy débr (np. piwa) zastrzezonych
dla sponsora. Dodatkowo PZPN ma tez pewien
udzial w optatach za transmisje medialne’.

Sprzyja temu tez zaangazowanie administracji,
ktéra ztozywszy zobowigzania wobec organizacji
i mediéw, traci zainteresowanie ujawnianiem
stopniowej minimalizacji wymiernych korzysci
uprzednio — na wyrost — przypisywanych impre-
zie. Dlatego np. podczas przygotowan do Euro
w Polsce lista inwestycji wykreslonych ze spisu
wigzanego z imprezg nie zostala przedstawio-
na publicznie przez ministra sportu i turystyki
Joanne Muche ani przez media; ograniczono
si¢ jedynie do zloZenia raportu (listy inwestycji)
w sejmie®. Lista sktadata si¢ takze z wykazu
wielu wykreslonych, a wczesniej planowanych
przedsigwzied.

Ryzyko polityczne jest coraz czgsciej badane
w zwigzku z turystyka, aczkolwiek ograniczane
na ogét do bezposrednich inwestycji zagranicz-
nych (BIZ). Wyréznia si¢ w tym kontekscie trzy
kategorie (aspekty) ryzyka inwestycyjnego: ryzyko
zwigzane z transferem kapitatu, ryzyko operacyjne
oraz ryzyko kontroli wlasnosci (Schmidt 1986).
W przypadku megaimprez w zasadzie nie istnieje
ryzyko transferu (bo takowego wlasciwie nie ma,
skoro nie ma inwestycji) ani ryzyko operacyjne,
ani tez zwigzane z wlasnoscia (bo umowa z ad-

7 W okresie 2018-2022 PZPN otrzyma wynegocjowane
$rodki za transmisje w wysokosci 100 mln, ale nie wiadomo
w jakiej walucie (Cwigkata, Stanowski 2014).

§ Ministerstwo Sportu i Turystyki 2012.

ministracjg pafistwows, od lat w formie niejawne;j,
z goéry okresla znaczne obowiazki administracji
oraz niemale prawa organizacji zarzadzajacej
prawami do znakéw towarowych zwigzanych
z imprezg) (Tettak 2016, por. Tettak, Molenaar
2012). Strong dla organizacji jest w zasadzie
administracja centralna, ktéra odpowiada takze
za wsparcie finansowe administracji regionalne;
ilokalnej w celu przygotowania i wlasciwego prze-
prowadzenia imprezy, jak réwniez za tymczasowe
zawieszenie réznych polskich praw, regulujacych
np. bezpieczenstwo podczas imprez masowych.

Administracja publiczna — jak zauwazono —
oczywiscie nie jest jednolita i kieruje si¢ rozma-
itymi motywami i celami.

W odniesieniu do administracji centralnej opis
podstawowych motywoéw (na ogét dotyczacych
odleglej przyszlosci i wielkich, acz nie zawsze
sprecyzowanych korzysci) zostat dokonany. Ot-
warta i stabiej zbadana zostala kwestia moty-
wacji administracji (wiadz) lokalnych (z reguly
wspieranych przez regionalne), ale do§wiadczenia
Euro 2012 w Polsce wskazujg, ze administracja
lokalna musiala wyasygnowa¢ na og6t 20-30 mln
z1, reszta kosztéw (okolo 2 mld zl) pochodzita
z budzetu centralnego. Jak wynika z wypowiedzi
wladz lokalnych (miejskich) i znajacych temat,
liczg one — stusznie — na dodatkowy strumien
srodkéw centralnych (jesli to mozliwe, takze
europejskich) na inwestycje zwigzane z przy-
gotowaniem i realizacjg imprezy, przy czym
wymienia si¢ tu wszelkie potrzeby i problemy
rozwojowe miasta (zwigzane z emisjg z niskich
zrédet, uktadem komunikacyjnym itd., nieco na
sile przypisywane do warunkéw realizacji me-
gaimprezy). Zatem motywacja wladz lokalnych
dotyczy bardziej rozwigzywania istniejacych
bolaczek niz spetniania obietnic organizacji i, ro-
dziny”. Do tego naturalnie dochodzg koszty infra-
struktury, z reguly — w przypadku infrastruktury
sportowej — stuzacej jedynie imprezie (takie jak
tor bobslejowy w Myslenicach, gdy w Matopolsce
nikt tego sportu dotad nie uprawial). Jest to
wszakze podejscie zrozumiale, jesli przyjac, ze
chodzi o dziatanie instrumentalne, o rozwig-
zanie lokalnych probleméw rozwojowych, nie
za$ o impreze sportowq i jej nastepstwa, bo te
w wigkszosci spadaja na barki inwestora, ktérym
rzadko jest wiadza lokalna.
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W odniesieniu do wystaw swiatowych jest
to o tyle latwiejsze, ze koszt zainstalowania,
obstugi i likwidacji infrastruktury (pawilonéw)
poszczegolnych paristw spoczywa na barkach tych
ostatnich. Organizacja za$ boryka si¢ gtéwnie
z kosztem infrastruktury ogélnej (wspélnej), ale
tej nie ma wiele.

W przypadku wielkich wydarzen sportowych
okazalo si¢ oczywiste, ze koszty organizacyjne
i inwestycyjne s3 ostatecznie ponoszone nie-
mal wylacznie przez rzad centralny (rzadziej
i w mniejszym stopniu wiadze regionalne lub
lokalne®). Naturalnie skala podziatu srodkéw
zalezy od organizaciji terytorialnej danego kraju.
W paristwach unitarnych (takich jak Polska) koszt
przygotowan i realizacji spada na administracje
centralng, dopiero koszty utrzymania infrastruk-
tury pozostalej po imprezie stajg si¢ udzialem
wiadz lokalnych (lub — rzadziej — regionalnych,
zaleznie od struktury wlasnosci). Nawiasem mé-
wiac, przejawiajg si¢ tu odmiennosci motywéw
wladz centralnych i regionalnych/lokalnych — otz
te ostatnie liczg, iz z okazji organizacji megaim-
prezy otrzymajg silne wsparcie finansowe budzetu
rzadu centralnego, co pozwoli rozwigza¢ wiele
lokalnych probleméw. Niestety, w praktyce udaje
sie dostaé finansowanie na cele zwigzane niemal
wylacznie z imprezg (pozostate w miare uptywu
czasu sg skreslane z listy), koszt ich utrzymania
po imprezie za$ spoczywa z reguly na budzecie
lokalnym (rzadziej regionalnym). W dlugim
okresie koszty te staja si¢ powaznym obciaze-
niem, zwlaszcza jesli skala inwestycji byla zbyt
duza (igrzyska olimpijskie w Montrealu 1976,
Euro 2004 w Portugalii, Euro 2012 w Polsce

9 Z reguly srodki lokalne stanowia zdecydowanie mniejsza
czg$¢ nakladéw, zwlaszeza w osrodkach stabszych eko-
nomicznie i gorzej przygotowanych do imprezy (stadiony
etc.). Wihadze lokalne maja zdecydowang stabosé¢ do po-
mijania kosztéw ponoszonych na ich terenie przez rzad
(np. prezydent Poznania Ryszard Grobelny uskarzat sie,
ze na Euro 2012 wydal 30 mln 21, a tylko 8 mln si¢ zwréci
[Grobelny 2012]). W innym miescie koszty inwestycji
miejskich szacowano na 26 mln zt, ale wielko$¢ inwestycji
infrastrukturalnych finansowanych przez inwestoréw
zewnetrznych na 2 mld zt (M IDI 22). Jesli wezmie si¢
pod uwage, ze podatnicy zaplacili okoto 600 mln zt za
modernizacj¢ stadionu (bez cienia szans na ich odzyskanie),
to nie sg to koszty godne wspomnienia.

ina Ukrainie, igrzyska w Pekinie 2008 i w Soczi
2014 oraz inne).

Organizacje, ,rodzina” organizacji
b

Jak wspomniano, wiasciciele praw do imprezy
oraz jej znakéw handlowych to albo miedzy-
narodowe organizacje prywatne, albo udajace
zachowaniem mi¢dzynarodowe (mi¢dzyrzadowe)
organizacje publiczne. Miedzynarodowe mega-
imprezy sportowe sa domeng tych pierwszych,
podczas gdy wystawy globalne s3 organizowane
przez te drugie (BIE). O ile administracja wy-
daje grube pienigdze na inwestycje zwigzane
zimprezg, o tyle organizacja (i posrednio na ogét
,rodzina”) jest gléwnym zarabiajacym dzigki niej.
Chodzi przede wszystkim o organizacje sportowe,
miedzyrzadowe bowiem (takie jak BIE) zwracaja
wickszg uwage na koszty wspélne imprezy.

Organizacje sportowe (takie jak FIFA, UEFA
czy MKOJ, dalej zwane organizacjami) maja
charakter prywatnych organizacji miedzynaro-
dowych, dysponujacych organizacjami czlon-
kowskimi w poszczegdlnych panstwach. Sa
one wlascicielami marki, znakéw oraz praw do
transmisji z przebiegu imprez. Od co najmniej
kilkunastu lat organizacje te, jak kazda organi-
zacja prywatna, daza do maksymalizacji zyskéw.
Specyficzng odmiang omawianych wydarzen
sportowych sg natomiast imprezy organizo-
wane niemal w calo$ci przez sektor prywatny
w USA (np. mistrzostwa rugby). Podstawowa
réznica polega na tym, ze w USA strong nie
jest sektor publiczny, administracja pafistwowa,
a cale ryzyko spoczywa na sektorze prywatnym
i samorzadowym, podczas gdy w pozostalych
krajach koszty przygotowania i realizacji im-
prez, w tym zwlaszcza zabezpieczenie, szkolenia
i koszty infrastruktury, przerzucane sa w czesci
lub calosci na sektor publiczny. Dodajmy: takze
zwolnienia podatkowe organizacji w okresie
realizacji imprezy'’.

10 Mechanizm ten na przykladzie igrzysk olimpijskich
w Londynie i Soczi oraz mistrzostw pitki noznej (Brazylia
2014; Euro 2012 w Polsce) i innych wielkich imprez
sportowych obszernie opisuje Karolina Tettak (UW)
(zob. Tettak 2016). Charakterystyczne, ze organizacja
przejmuje odpowiedzialno$¢ za impreze tylko w okresie
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Wtascicielem marki zwigzanej z wystawami
swiatowymi (Expo) jest organizacja migdzypan-
stwowa Bureau International des Expositions
(BIE), zatozona w Paryzu w 1928 r. przez
31 paristw (dzi$§ 168 panstw czlonkéw!), pod-
legajaca ich kontroli i wplywom (takze zwana
odtad organizacja). Gléwna zatem réznica migdzy
mi¢dzynarodowymi a migdzyrzagdowymi orga-
nizacjami sportowymi (poza statusem prawnym
oraz kryteriami wyboru miejsca organizacji)
polega na wielkosci dochodéw, nieporéwnanie
wigkszych w przypadku organizacji sportowych,
dazacych —jak kazda organizacja i firma prywat-
na — do maksymalizacji zyskéw.

Rolg panstwa w kazdym wypadku jest stwo-
rzy¢ warunki (chodzi tu nie tylko o inwestycje
w infrastrukture, ale tez w dziedziny bezpieczeri-
stwa, transportu, komunikacji, transmisji itp.)
do realizacji imprezy. Réznica polega jednak na
tym, ze o ile w odniesieniu do wystaw $wiatowych
koszty sa dos¢ jasno okreslone i ograniczone
gléwnie do kosztéw krajowych (dzielonych przez
sektor publiczny i prywatny), o tyle w odniesieniu
do organizacji sportowych ostateczna decyzja
o wyborze kraju i miejsca imprezy zalezy od
dodatkowego poziomu kosztéw zwigzanych
z mozliwoscig osiagniecia zyskéw przez orga-
nizacj¢ (prawa transmisji, korzystania z logo,
zwolnienia z podatkéw oraz zapewnienia jej
i ,rodzinie” wygody — hotele pigciogwiazdkowe,
napoje i pozywienie, samochody do dyspozycji,
specjalne pasy wydzielone do przejazdéw or-
ganizacji i ,rodziny” czy szczegdlnie waznych
gosci itp.)!2. Transfer przekazéw medialnych
dotyczacych wystaw §wiatowych w poréwnaniu
z imprezami sportowymi jest bardzo ograniczony,
stanowi zatem niewielki koszt dla mediéw i Zréd-
to niskiego dochodu. Natomiast rzekomo taniej
i masowej promocji wielkich imprez, zwlaszcza

jej realizacji, kiedy wszelkie dziatania z tym zwiazane sa
zwolnione z podatkéw (np. nie placi podatkéw od ,[...]
marketing rights, media rights and other commercial rights
relating to UEFA EURO 2012”) (Tettak, Molenaar 2012,
s. 328).

11 Bez USA i Kanady, ktére ostatnio wystapity z BIE.
12 Naturalnie dla ,wygody mieszkaricéw miast gospo-
darzy”. Trudno to odczytad inaczej niz bizantynizm i po
stronie organizacji, i po stronie wtadz (stowem, wszystkich
VIP-6w).

sportowych, de facto nie ma, bo firmy placace za
transmisje i tak ponosza wydatki, ktérych jedyna
szansg zniwelowania jest czas reklamowy.

Na podstawie raportéw finansowych mozna
w przyblizeniu okresli¢ dochody organizacji
(a nawet zyski z powodu zwolnieni podatkowych),
z kolei oszacowanie skali kosztéw imprezy po-
noszonych przez panstwo i spoleczeristwo jest
trudniejsze, zalezy bowiem od liczby i wartosci
przypisanych imprezie projektéw, nieraz jedynie
bardzo posrednio z nig zwigzanych i potem czesto
wykreslanych z listy inwestycji publicznych (cen-
tralnych). Ze wzgledu na zmiennosé¢ wydatkéw
kazdy szacunek jest przyblizony. Zalézmy, ze
dochéd (zapewne zysk) organizacji, podobnie jak
za sprawg Euro 2012 (Polska i Ukraina), wyni6st
1,4 mld euro, a koszt — jak w przypadku igrzysk
olimpijskich organizowanych przez niezbyt de-
mokratyczne, acz ambitne kraje — maksymalnie
50 mld dolaréw (czyli ponad 40 mld euro); mo-
zemy zatem w przyblizeniu ocenié, ze organi-
zacja zarabia na imprezie do 4% ogétu kosztéw
(w zwiazku ze zwolniong od podatkéw sprzedaza
praw do produktéw z zastrzezonymi logo lub
hastem imprezy). Przejmuje ona dyskretnie za-
rzadzanie tylko na okres trwania megaimprezy,
awczesniej i pézniej jest to domena rzadu. Chodzi
o dzialania, ktérych z reguly nie podejmuja sie
firmy prywatne jako zbyt ryzykownych bizne-
sowo'3. Okoto 92% kosztéw megaimprez ponosi
wigc administracja danego kraju, czyli podatnicy
(w Polsce krajowi i europejscy).

Nalezy pamieta, ze administracja (wladze) nie
ogranicza si¢ do wysokich oficjeli czy decydentéw,
lecz obejmuje tez rozliczne stuzby publiczne,
takie jak policja (mundurowa i niemundurowa),
straz pozarna, firmy wynaje¢te do ochrony ko-
munikacji (TIK), transportowe, informacyjne,
szkoleniowe itp. Koszt ich utrzymania w zwigzku
7 organizacja imprezy stanowi rosnacy i znaczacy
element wydatkéw, ktére — poza USA — auto-
matycznie przypisuje si¢ administracji. Ostatnie
wydarzenia (w otoczeniu Unii i w niektdrych jej
panstwach) maja tez wplyw na gwaltowny wzrost

13 Glownie dlatego, ze generuje to wydatki, ktore z zasady
dotycza jedynie krotkiego przedsigwzigcia i po jego za-
konczeniu sg raczej kosztem niz zrédtem jakiegokolwiek
dochodu, nie méwiac juz o zysku.
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kosztéw bezpieczenstwal® — na ogét pokrywany
bezposrednio, w formie dotacji budzetowych lub
zagranicznych (np. europejskich), albo posrednio
(gwarancje i inne formy finansowe). W literaturze
zwraca si¢ uwage, ze koszty bezpieczenistwa sg co-
raz wyzsze w ujeciu bezwzglednym i wzglednym.

Pamietajmy, Ze kazda ze sportowych instytucji
miedzynarodowych ma charakter szricte pry-
watny. Ponadto znaczny udzial w ich dochodzie
ma platnoéé za prawa do transmisji przekazu®®.
Organizacja megaimprez jest zatem dla nich
kwestig fundamentalng. W celu osiggni¢cia mak-
symalnego zysku organizacja zatrudnia zmoty-
wowane instytucje: firme doradczg (szwajcarska)
przygotowujaca na koszt wiadz lokalnych wniosek
przekonujacy, ze impreza si¢ oplaci, a potem
inne firmy przejmujace role wykonawcéw oraz
lobbystéw, wywierajacych dodatkowy nacisk
na wladze panistwowe. Wbrew oczekiwaniom
upowszechnianym przez organizacje, wyglad
ani wielko$¢ miasta nie maja pierwszorzednego
znaczenia: wygrywa to, ktére gwarantuje (via rzad
centralny) mozliwie wysoki dochéd organizacji.

Oczywiscie wigcej szans maja miasta wicksze,
dysponujace wieloma miejscami hotelowymi
o niezbe¢dnej jakosci, sprawnym transportem,
gastronomig i instytucjami réznej specjaliza-
cji. Pomijamy kwesti¢ korupcji, i tak bowiem
rzetelno§¢ i uczciwo$é organizacji sportowych
nieraz byta podawana w watpliwo$¢, a skandale
korupcyjne zakoriczyty kariere czesci ich dzialaczy
(cho¢by w FIFA w 2015 r.). Zdaje sig, ze to nie
koniec czystek w sporcie i jego organizacjach
(Hawranek, Opryszek 2016, s. 28). Kwestia gry
finansami ,pod stolem” ma dla tego artykulu
istotne znaczenie, poniewaz skandale korupcyjne

%W celu zmniejszenia naktadéw we Francji na czas Euro
2016 zlikwidowano tzw. strefy kibica ze wzgledu na duze
zagrozenie i wysokie koszty zabezpieczenia.

15 Tylko prawa do transmisji z igrzysk w Londynie
w2012 r. szacowano wstepnie na 3,5 mld dolaréw (Horne,
Manzenreiter 2006). Zimbalist (2015, s. 19) tylko dla oplat
telewizyjnych podaje kwote 2,6 mld dolaréw. PZPN za
udzial w prawach transmisji nowej koncepcji Ligi Narodéw
ma uzyskaé ok. 100 mln (nie podano waluty) (Cwiakata,
Stanowski 2014). Ciekawe, ze ostatnio w zwigzku z roz-
wojem sieci spolecznosciowych i e-sportu obserwuje si¢
spadek liczby kibicéw podczas wielkich imprez sportowych
takich jak igrzyska olimpijskie (Szczepanski 2017, s. 2).

nieraz dowodzily, ze o licznych rozstrzygnieciach
decydowaly tzw. wziatki wreczane dzialaczom
sportowym.

Druga oprécz zatrudnionych w organizacjach
sportowych grupa mieszczaca si¢ w kategorii ,,ro-
dziny” to pracownicy (wlasciwie zarzady i elity)
struktur biznesowych, zwigzanych z produkeja
i ustugami oraz obsluga medialng imprezy. Sg to
gléwnie wielkie firmy migdzynarodowe (global-
ne) bedace gtéwnymi sponsorami imprezy, uzyt-
kownikami logo i dostawcami swoich ustug i débr
na jej potrzeby. Podczas Euro 2012 do gléwnych
sponsoréw nalezaly Adidas, Canon, Castrol,
Coca-Cola, Continental, Orange, Hyundai -
Kia, Carlsberg, McDonalds, SHARP®. W¢rod
gléwnych (notabene tez krajowych) sponsoréw
nie znalazta si¢ zadna firma z kapitalem czysto
(lub przewaznie) krajowym.

Gléwna cz¢sé dochodu przypada firmom
medialnym, zajmujacym si¢ upowszechnianiem
tre$ci imprezy: np. 29 czerwca 2015 r. prawa do
telewizyjnej transmisji igrzysk olimpijskich od
2018 do 2024 r. za 14,5 mld dolaréw (1,3 mld
euro) wykupita firma Discovery Communications
Inc., wlasciciel Eurosportu (pp, 2015). Jest to
nieco mniej niz w podczas igrzysk odbywaja-
cych si¢ w Londynie, ale nadal s to ogromne
koszty. Dlatego wsréd tych firm zdecydowanie
przewazaja wielkie, zamozne koncerny miedzy-
narodowe. Korzystaja one — za stosowng oplata
»sponsorska” —z monopolu sprzedazy débr i ustug
widzom imprezy oraz ze zwolnien podatkowych
w jej trakcie. Pienigdze te nie pozostaja w kraju.

Specyficzna i wazna grupa spoleczna to kibice
sportowi. Socjologowie pospolu z politykami
eksponuja poczatkowo zwigzane z nimi warto-
§ci spoleczne: mobilizacj¢, rozwéj wolontaria-
tu, budowe poczucia wartosci. Kibice (fani) sa
szczegdlng grupa dajacy si¢ zaliczy¢ do ,,rodziny”,
poniewaz z racji oczywistego zainteresowania
organizacja wielkiej imprezy w kraju pocho-
dzenia angazuja si¢ spontanicznie w poparcie
jej organizacji w kraju i rodzinnych regionach/
miastach. Jest to jednak grupa znacznie zrézni-
cowana i gleboko podzielona. Dla czgsci z nich

¢ Do krajowych (E. Wedel-Lotte, Bank PeKaO SA,
MasterCard) zaliczaly si¢ takze jedynie firmy z kapitalem
obcym.
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(okazjonalnych fanéw-widzéw, zwanych czesto
przez kibicéw klubowych ,januszami”) mozliwosé
udziatu w wielkiej imprezie sportowej to oczywi-
ste $wieto warte kazdych (zwlaszcza nie swoich)
pieniedzy. O co tym latwiej, im bardziej gléwne
koszty przygotowan i organizacji sg przerzucone
na szczebel ponadlokalny. Réwnoczesnie w sro-
dowisku przeciwnikéw wielkich imprez takich
jak Euro jest wielu ,prawdziwych kibicéw” lub
yetnokibicéw”, to jest gltéwnie kibicéw klubo-
wych (Pietrewicz, Malczynski 2014, s. 129-142;
zob. Burszta, Czubaj 2012a, s. 15-16)".
Przynajmniej w czesci kibice stanowia grupe
posrednia miedzy ,rodzing” a spoleczeristwem
(mieszkaricami). Jedynie od punktu widzenia
i ich aktywnosci zalezy, czy kwalifikowa¢ ich
jako cztonkéw ,rodziny”, czy tez mieszkaricéw.

Przedsi¢biorcy krajowi

Kolejna grupa oséb majacych oficjalnie wplyw
na decyzje paistwowe, niezwykle zlozona, to
przedsiebiorcy krajowi, ktérzy wedtug podpisuja-
cych si¢ pod raportami poprzedzajacymi impreze
mieli odnie$¢ szczegdlne korzysci z wielkiej
imprezy.

Chodzi tu gtéwnie o media, firmy budowlane,
transportowe, hotelarskie, gastronomiczne i inne
z branzy turystycznej oraz sklepy. Ich pozycja na
specyficznym rynku imprezy jest rézna: cz¢$é,
zwlaszcza nieliczne media krajowe i drogie hotele,
ma zawczasu podpisane umowy i gwarantowany
zysk. Inne, wspominani wczesniej sponsorzy,
maja prawo do uzywania zastrzezonych znakéw
w reklamie swoich produktéw i ustug!®. Pozostali,
rzadko mogacy sobie pozwoli¢ na kupno praw,
nie mogg uzywac zadnych znakéw (nawet nazwy
imprezy) w promocji. Nie mogg tez sprzedawac
gadzetéw z logo bez oplaty. A ze w trakcie takich

17 Nawiasem méwigc, watpliwa jest podawana w badaniach
interpretacja promocyjnych cen niemal wszystkiego jako
przejawu sympatii sklepikarzy poznanskich: to raczej
sygnal, ze towaru nie udalo si¢ sprzedac po cenach pier-
wotnie narzuconych (Burszta, Czubaj 2012a, s. 20).

8 A nawet monopol na sprzedaz ustug i produktéw
(np. piwo i fastfood okreslonej marki) w takich miejscach
jak tzw. fanzony (strefy kibica), gromadzace dziesigtki
tysiecy oséb.

imprez turystéw przyjezdza zawsze mniej, czg$¢
mieszkancéw za$ wyjezdza, mozna liczy¢ co naj-
wyzej na utrzymanie dochodéw. O tym, ze kupno
praw do logo i nazwy nie bylo najlepszym intere-
sem dla malych przedsi¢biorcéw, niech §wiadczy
dowdd przedstawiony przez Burszte i innych
(2012a), kt6rzy opisali sklepikarzy wyprzedajacych
typowe produkty imprezowe w promocji, co ba-
dacze traktowali jako dowdd szczegdlnej sympatii

dla widzéw®.

Mieszkancy

Wireszcie najwicksza, acz niezorganizowana,
w duzej mierze amorficzng zbiorowoscia (bo nie
grupa, cho¢ skladajacy si¢ takze z grup i ugru-
powan) sg mieszkaricy kraju, z natury o bardzo
zréznicowanych oczekiwaniach, na ogét akceptu-
jacy cele organizacji imprezy, na wszelki wypadek
poddawani tez ,,obrébce” emocjonalnej w rodzaju
,wszyscy jestesmy gospodarzami”. Zbiorowos¢
ta chyba najsilniej podlega psychicznej presji
mediéw, politykéw i dzialaczy przekonujacych
na okraglo, ze uczestniczymy w wielkim swiecie
sportowym, ktére przyniesie wielorakie i dlu-
gofalowe korzysci calemu krajowi. Pewng czes¢
(okazuje si¢, ze wcale nie homogeniczna i nazbyt
dobrze zorganizowana) stanowig kibice (fani),
ktérzy podobnie jak wigkszo$¢ spoleczeristwa
staja si¢ coraz bardziej zindywidualizowani, ale
dzigki rozwini¢tym systemom komunikacji spo-
tecznej sg sklonni do udzialu w kazdym wielkim
wydarzeniu (Czapinski, Panek 2013).

Nie jest przypadkiem, ze coraz bardziej zin-
dywidualizowane spoleczeristwo jest traktowa-
ne znaczng dawka emocji (w rodzaju ,Wszyscy
jesteSmy gospodarzami”) jako wspélczesnie
najbardziej skuteczng formg marketingowego
oddzialywania na ludzi?’. Pytanie tylko, czy
préba tak podzielonego obecnie spoleczeristwa
przyniostaby dzi$§ pozadany efekt. Zdaje sig, ze
w czasie omawianego Euro 2012 — przyniosla.

9 Podczas gdy bylo to raczej §wiadectwo pozbywania sig
zawczasu niechodliwego towaru.

20 Zob. tresé reklam, niemal bez wyjatku odwolujacych sie
nie do waloréw technicznych sprzedawanych produktéw,
lecz do rozwoju osobowosci dzigki ich zakupowi.
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Podzialy wprawdzie juz istnialy, ale mniejsze
i sttumione.

Whioski z badan empirycznych
20142015

Obszerne oméwienie wynikéw badari finanso-
wanych przez NCN i zrealizowanych w okresie
listopad 2014 — maj 2015 r. zawiera ksigzka
wieniczgcea grant NCN2L Tu przedstawimy jedynie
gléwne wnioski. Przede wszystkim wielu sposréd
badanych pozytywnie wspominalo rezultaty Euro
2012 (podobnie w krétkim i dlugim okresie).
Badani przedsi¢biorcy charakteryzowali si¢ znacz-
ng ostroznoscig w kupowaniu praw do znaku to-
warowego, ktéry to zakup —wedle obietnic raportu
Impact (Borowski 2010) — mial im przyniesé¢
wielkie korzysci. Tylko koszt publiczny szacowano
poczatkowo na 81,3 mld euro (Borowski 2010,
s. 16). Krajowi przedsi¢biorcy nalezeli do szcze-
gélnie zawiedzionych w oczekiwaniach. Bardziej
zadowoleni z imprezy byli natomiast mieszkancy
miast (takze Krakowa, ktéry nie goscit Euro), co
czesto nasuwalo pytanie, czy przypadkiem to nie
inne czynniki niz wspomniana impreza, mialy
wplyw na obserwowany tam rozwéj, logicznie
bowiem rzecz biorac (i zgodnie z obietnicami)
to wlasnie miasta gospodarze powinny odnosi¢
najwieksze z niej korzysci. Céz, nie moglo by¢
inaczej, skoro osoby objete wywiadami (i dane
GUS za 2012 r.) potwierdzaly tezg, ze na impreze
wecale nie przyjechalo wigcej gosci, niz zakladano,
a'w dodatku — to podkreslali w wywiadach pra-
cownicy organizacji turystycznych — przyjechali
inni turys$ci niz obiecywani. Pytajac o detale,
zaobserwowano, ze niemal nikt nie zauwazyl,
by dzigki imprezie powstaly nowe miejsca pracy
i dochéd. Sposréd wszystkich aspektéw korzysci
najmniej ich osiggnieto w dziedzinie rewitalizacji,
w ktorej wigkszos¢ dzialan (zdaniem badanych)
odniosla si¢ do remontéw niewielu budynkéw

2L Badania te zostaly wykonane w Polsce przez Biuro
Badan Spolecznych, poza granicami kraju za$ przez
A. Ploszaja (Barcelonai Sewilla 2015) oraz M.W. Kozaka
(Lizbona 2014). Ksiazka wiericzaca grant: Kozak, M.W.
(2017). Wielkie wydarzenia a rozwdj. Mechanizm i jego
skladowe na przykladzie EURO 2012. Warszawa: Wydaw-
nictwo Naukowe Scholar.

i ulic (nie liczac budowy stadionéw i przystankéw
komunikacyjnych). Krétko méwiac, zaréwno
intensywna promocja, jak i uptyw czasu sprzyjaly
postrzeganiu korzysci z imprezy jako wigkszych,
niz okazywaly si¢ w rzeczywistosci, gdy pytano
o detale.

Zarzadzanie wielka impreza

Zarzadzanie wielkg impreza to zbiér réznych
rozwigzan, od ktérych organizacja oczekuje jedy-
nie, by skutecznie zaspokajaly czysto finansowe
potrzeby organizacji i jej ,rodziny”. Istotng czgs¢
zarzadzania stanowi nowoczesny marketing,
przepelniony emocjami i skutecznie eksponujacy
korzysci, ignorujacy zas koszty i ucigzliwosci
towarzyszace kazdej masowej imprezie. Takze
raporty przedwczesnie podsumowujace imprezg,
bedace Zrédlem informacji dla bezkrytycznych
mediéw, konsekwentnie unikaly podawania jej
rzeczywistych kosztéw, wskazujac, ze na ten cel
wydano ok. 0,7 mld zt (Borowski 2012), igno-
rujgc wydatki na budowe stadionéw (oficjalnie
ok. 4,4 mld z}) i nie liczac innych naktadéw in-
frastrukturalnych i organizacyjnych. Tymczasem
inni szacowali koszt Euro 2012 na ok. 24 mld euro
(Dembek, Wtoch 2014, s. 44), co wynosi niewiele
wiecej niz poczatkowe szacunki (81,3 mld zt)
w 2010 r. (Borowski 2010, s. 16).

Przedstawione na rycinie 2 relacje migdzy klu-
czowymi interesariuszami nie moglyby si¢ urze-
czywistnié, gdyby nie wspomniane poprzedzajace
je zmiany w otoczeniu (np. zmiany struktural-
ne, komercjalizacja, postep technologiczny itp.).
Rycina 2, przedstawiajaca strukture i powia-
zania — bezposrednie i posrednie — gléwnych
aktoréw, o réznym znaczeniu dla przygotowania,
realizacji i zamkniecia imprezy, pozwala jednym
rzutem oka ogarna¢ wigkszg cz¢$¢ wspomnianego
mechanizmu, a jesli pamietamy o czynnikach
wstepnych — caly.

Kluczowymi interesariuszami sa wspélczesnie
bez watpienia wiadza (administracja publiczna,
zwlaszcza centralna) i wlasciciel marki (czyli
FIFA, UEFA lub MKOI) wraz z ,rodzing” (Kozak
2015, s. 18 i n.). Wtadza dysponuje niezbednymi
zasobami finansowymi i uprawnieniami, organi-
zacja za$ ma prawa do znakéw towarowych oraz
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szerokie kontakty za posrednictwem ,rodziny”
i niezliczone obietnice korzysci??. Inni aktorzy
odgrywaja w zarzadzaniu rolg istotna, lecz dru-
gorzedna, majaca na celu jedynie usprawnienie
realizacji i przykrycie prostej, gtéwnie finansowej
motywacji organizacji i ,rodziny”. Naturalnie
ta ostatnia grupa reprezentowala tez inne, spe-
cyficzne motywacje, jednak byly one znacznie
zréznicowane.

Dyskusja

Podstawowe wnioski dotyczg analizy mecha-
nizmu lezacego u podstaw wielkiej imprezy, sta-
nowigcej pomieszanie nauki ze sztuks, zagadnien
jawnych i niejawnych, stabo znanych lub w ogéle
nieznanych wielu grupom interesariuszy. To
element dotad albo nieporuszany w literaturze
przedmiotu, albo owiany tajemnicg licznych
przypuszezen (dotyczacych np. tapéwkarstwa)
(zob. Wozniak 2015, s. 71). Ponadto zbadano
kompleksowo efekty wielkich imprez, dochodzac
do wniosku, ze za sprawg réznych przyczyn
od przeszlo 30 lat rosng koszty ich realizacj,
zwlaszcza w krajach stabiej rozwinigtych, ale
znajdujacych si¢ na Sciezce wzrostowe;.

Nie sprawdzilo si¢ w pelni zalozenie o potrze-
bie badania efektéw wielkiej imprezy w ujeciu
krétko- i dlugookresowym. Dla wielu badanych
odréznienie obu zjawisk okazalo si¢ trudne,
czasem niemozliwe. Wynika stad ostroznos¢
w projektowaniu kwestionariuszy badawczych.
Wiecej na temat efektéw mozna wywnioskowaé
z przegladu literatury przedmiotu (zwlaszcza
publikacji GUS), obserwacji badz poglebionych
wywiadéw.

Warto natomiast odnotowad, iz jak to zwykle
bywa w odniesieniu do wszystkich wielkich
imprez, podczas Euro 2012 koszty znacznie
przewyzszyly obiecywane korzysci. O ile o nie-
ktérych inwestycjach mozemy powiedzieé, ze
stuza ludziom, o tyle wiele innych bylo albo
obiecywanych na czas Euro 2012, ale do dzi$
pozostaja niezrealizowane, albo finansowanych
wylacznie z mysla o wielkiej imprezie (np. sta-

22 Przy czym do korzysci zalicza si¢ wszystkie pozytywne
zmiany w kraju, bez wzgledu na to, czy maja swe zrédlo
w wielkiej imprezie sportowej, czy nie.

diony, ktére do korica 2016 r. nie moga przynies¢
zysku operacyjnego wskutek niedostosowania
do potrzeb spolecznosci lokalnej). W tej kwestii
zob. np. Wozniak 2015, s. 60-83.

Jedyny sposéb na obnizenie relacji koszt—zysk
to podejscie strategiczne (z mysla o sposobie
wykorzystania infrastruktury po imprezie — jak
w Lizbonie) i skoncentrowanie sie na niewielu
miejscach i dziataniach (jak w Barcelonie czy
Londynie). Umozliwia to realizacj¢ wielkiego
wydarzenia dla czeéci spoleczenistwa przy jed-
noczesnej trosce o jej ostateczny koszt. Mimo
zawiklanego mechanizmu sposéb ten pozwala
wladzom nie ulec do korica presji organizacji i zre-
alizowa¢ impreze mimo ograniczonych kosztéw.
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Managing sports mega-events: key stakeholders

Sports mega-events which belong solely to the FIFA, UEFA or IOC have recently become a field of interest
for many stakeholders: the rights owners (Organization), administration, and business (media in particular). The
main aim of this paper is an analysis of sports mega-event management schemes and practices, and the key thesis is
that the system is mostly profit-oriented. Profit and cost is similarly important, as event mechanisms, based first of all
on financial agreements of central administration and the UEFA, that is the main, but not the only, stakeholders.
Event mechanisms determine profits. This paper explores the gap in our knowledge about the mechanism of sports
mega events, which is well visible in literature review. Due to the 2014 war in Eastern Ukraine, only the Polish side

was analyzed.
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